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Una de las principales cuestiones en la teorfa y en la prâctica de los negocios intemacionales, 
es la transferencia de politicas y prâcticas en las companias multinacionales (MNCs), entre los 
diferentes entomos geogrâfîcos en los que operan. La transferencia intemacional es un 
proceso cuya especifica complejidad reside en la necesidad de la transmisiôn entre dos 
dominios institucionales, que difieren entre si en muchos sentidos. Estas diferencias van mâs 
allâ de las que se encuentran dentro de un mismo espacio nacional, y suscitan preguntas 
acerca de como las prâcticas que se han originado en un determinado pais son incorporadas en 
otro significativamente diferente.
La tension que sufren las empresas multinacionales en la transferencia de sus politicas y 
prâcticas, esta sujeta a dos fuerzas de sentido contrario. Por un lado, una tendencia hacia la 
centralizaciôn y homogeneizaciôn de dichas politicas, debida a las fuerzas globalizadoras que 
invaden la economia; pero, por otro lado, hacia la necesaria adaptaciôn a la idiosincrasia 
nacional en la implantaciôn de las mismas por parte de las subsidiarias, debido a las 
diferencias que pueden presentar los paises de origen y destino.
En este complejo escenario, el papel estratégico de la direcciôn de los Recursos Humanos 
(RR.HH.) adquiere una especial dimensiôn en el éxito o fracaso de las operaciones 
intemacionales de las empresas (Quintanilla y Femer, 2003; Bjôrkman y Lervik, 2006; 
Lazarova, 2006; De Cieri, Cox y Fenwick 2007; Scullion, Collings y Gunnigle, 2007a). Como 
pone de manifiesto Gerhart (2008), en su articulo “The Growth of Intemational Human 
Resource Management”, en que lleva a cabo una reseha del libro de Dowling, Testing y Engle, 
(2008) sobre dos hechos acaecidos en 1990 que suscitaron en el mundo académico un 
creciente interés en la materia. El primero se refiere a la fundaciôn de The International 
Journal o f Human Resource Management, por Michael Poole, y el segundo, la apariciôn en 
este mismo ano del libro de Peter Dowling y Randall Schuler, como primer libro de texto de 
direcciôn intemacional de RR.HH..
De hecho, es creciente el interés que se ha suscitado en las dos ultimas décadas por los 
estudios referentes a las politicas de RR.HH. que utilizan las MNCs, y por el anâlisis de los 
factores que determinan en los directives de la casa matriz la transferencia de determinadas 
prâcticas hacia sus subsidiarias. Hay numerosos trabajos que versan sobre qué politicas se 
transfieren y, aunque sea una linea de investigaciôn todavia incipiente, cada vez es mâs
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abundante la literatura sobre el como y el porqué de esta transferencia (Femer et al., 2005; 
Edwards et al, 2005; Edwards et a l, 2007; Fenton-O’Creevy, 2008; Quintanilla et al, 2008)
Por otra parte, en los ùltimos anos es progresivo el aliciente, tanto en el mundo académieo 
como empresarial, hacia el estudio de las politicas de diversidad dentro del âmbito de los 
Recursos Humanos (Rijamampianina y Carmichael, 2005; Konrad et al, 2006; Bell, 2007; 
Homan et a i, 2007; Kymlicka, 2007; Townley, 2008). Revisiones de la literatura como la 
llevada a cabo por Wise y Tschirhart (2000) o De Abreu Dos Reis (2007), manifîestan que el 
numéro de estudios en el campo de la diversidad se ha incrementado sustancialmente desde 
1985. Podemos afirmar que la atenciôn sobre este tema ha crecido de forma exponencial a raiz 
de la publicaciôn por parte del Hudson's Institute del estudio denominado Workforce 2000 
(Johnston y Parker, 1987). Segùn un anâlisis que realizan Harrison y Klein (2007), la 
investigaciôn centrada en la diversidad se ha visto mâs que duplicada en los ùltimos cinco 
anos.
Este interés viene motivado por el hecho de que las sociedades se toman cada vez mâs 
multiculturales; se ha convertido en un tôpico oir hablar de que el mundo es cada vez mâs 
hetereogéneo, reflejândose esta multiculturalidad en la plantilla de las empresas. La existencia 
de estas plantillas diversas hacen necesaria la configuraciôn de politicas que se traduzcan en 
una adecuada direcciôn de la diversidad, para realzar sus efectos positivos y atenuar los 
negativos.
A los efectos de esta tesis, consideramos la diversidad en un sentido amplio, es decir, todo 
aquello que hace a una persona ùnica y diferente de las demâs. Las personas son diferentes 
entre si por muchos motivos, algunos de ellos visibles y otros no. Los principales motivos que 
generan estas diferencias son edad, género, estado civil, discapacidad, orientaciôn sexual ', 
religiôn, personalidad, etnia y cultura (Kossek, Lobel y Brown 2005). Una plantilla diversa 
comprende mùltiples creencias, distintos conocimientos, valores, formas de ver el mundo. La
î ' El término orientaciôn sexual pertenece a la teoria construccionista, que sostiene que las diferencias varôn-mujer son
culturalmente elaboradas y denuncia que las diferencias de género carecen de fundamento natural. Como afirman Arregui 
et a i ,  (2002), mientras la antropologia consideraba en su periodo clâsieo que la historia de la sexualidad era la historia de 
los muy diverses modos en que las sociedades habfan asumido la realidad natural de la sexualidad ^ o n  lo que ésta 
aparecia como un hecho bio-psicolôgico invariable y constante-, la antropologia contemporânea juzga que este presunto 
hecho bio-psicolôgico es en si mismo un producto histôrico. Arregui, J. V., Marin, H., y Rodriguez Lluesma, C. (2002). 
Estudios sobre la sexualidad en el pensamiento contemporàneo. “La construcciôn del género y del sexo” (pp. 42-110). 
Pamplona: Navarra Grâfica Ediciones.
18
existencia de plantillas multiculturales es algo cada vez mâs eomùn en las grandes empresas y, 
especialmente, en las multinacionales.
La presiôn por incrementar la concienciaciôn hacia una direcciôn mâs efectiva de la 
diversidad es consecuencia de los cambios demogrâficos, la intensificaciôn de la globalizaciôn 
y la creciente eompetitividad, asi como de la movilidad de las plantillas en las empresas 
globales (Humphries y Grice, 1995; Iles, 1995; Konrad, 2003) que han culminado en la 
presiôn que estân teniendo las organizaciones de cara a reaccionar, debido a las fuerzas 
reguladoras, étieas, y eeonômicas (European Comission, 2003).
Donde cobra un especial interés el estudio de la direcciôn de la diversidad es en las empresas 
MNCs. Por una parte, estas empresas operan en diverses contextes geogrâfîcos, siendo cada 
vez mâs frecuente la movilidad geogrâfica y funcional de los empleados de sus plantillas. 
Estos hechos hacen que las empresas MNCs deban asumir el reto de la direeciôn e 
implantaciôn de estrategias de négocié relacionadas con la diversidad para poder competir en 
un mundo econômico cada vez mâs globalizado.
Por otra parte, estas empresas MNCs han sido pioneras tradicionalmente en la utilizaciôn de 
sofisticadas politicas de RR.HH., que transfieren a través de sus fronteras geogrâficas, siendo 
la politica de diversidad una de ellas. Llamamos Politica de Direcciôn de la Diversidad 
(PDD), a la politica encaminada a potenciar los efectos positivos del enriquecimiento que 
generan las mùltiples diferencias entre los individuos que trabajan en las empresas y que trata, 
al mismo tiempo, de minimizar las fuentes de conflicto y amenaza que pueden suponer dichas 
diferencias. El principal objetivo de dicha politica es eliminar las barreras que las minorias 
pueden encontrar en el lugar de trabajo, normalmente conoeidas como discriminaciôn 
sistémica, y desarrollar un entomo de trabajo que promueva la igualdad y la diversidad.
Sin embargo, parte de la literatura acerca de la politica de la direcciôn de la diversidad, cuyo 
origen se encuentra en EE. UU. o en paises anglosajones, sugiere que la direeciôn de la 
diversidad représenta conceptualmente un paso mâs allâ de la igualdad de oportunidades en el 
trabajo (Thomas, 1990; Thomas y Ely, 1996). La direcciôn de la diversidad abarca la 
integraeiôn de todos los miembros de la plantilla con la fmalidad de hacer mâs efectiva la 
organizaciôn. Para ello, se requieren programas espeeificos que hagan la organizaeiôn mâs 
flexible, promocionen el intercambio de nuevas ideas, mejoren la soluciôn de problemas y la
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toma de decisiones, teniendo en euenta las diferentes perspectivas y creando un ambiente de 
trabajo que favorezca el respeto y la aeeptacion.
La implantaciôn de esta politica en las empresas MNCs posee dos vertientes. Por una parte, se 
puede hablar de una politica especifica de direcciôn de la diversidad, con acciones 
explicitamente encaminadas al propôsito expuesto anteriormente, con la que las corporaciones 
désarroilan diversas iniciativas, como las que senala Wentling (2004), referidas a temas de 
liderazgo, formaciôn y desarrollo, relaciones con la comunidad, equilibrio trabajo-familia y 
desarrollo de earreras profesionales.
Por otra parte, esta politica posee una dimensiôn transversal para las empresas que la adoptan, 
y que afecta al planteamiento de todas las politicas y prâcticas de RR.HH. desarrolladas en la 
compania. En este sentido, Shen et al., (2009) desarrollan un anâlisis critico de las prâcticas de 
RR.HH. desde la perspectiva de la diversidad. Asi, estudian prâcticas como el reclutamiento y 
la selecciôn, evaluaciôn del desempeno, retribuciôn y formaciôn, con el objetivo de eliminar 
el denominado techo de cristal y erradicar en su configuraciôn resistencias y falsas politicas de 
integraeiôn de minorias (Human, 1993). Estos autores concluyen que una correeta direcciôn 
de la diversidad llevada a cabo a través de las prâcticas de RR.HH. conduce a resultados 
positivos y, por el contrario, una direcciôn ineficaz de las prâcticas de RR.HH. produce 
desmotivaeiôn, alta rotaeiôn, y bajo rendimiento.
Cuando se intemacionaliza esta politica, podemos hablar de transferencia de la PDD cuando la 
casa matriz de la MNC replica la politica en los distintos paises en los que opera. En este 
sentido, hablaremos de la existencia de una mayor transferencia de la PDD cuando la MNC 
implante una politica homogénea en todos los paises en los que desarrolle actividades. Por el 
contrario, hablaremos de difïcil transferibilidad, euando la PDD requiera una mayor 
adaptaciôn a las caracteristicas locales de eada pais, produciéndose una hibridaciôn de la 
politica configurada previamente en la casa matriz.
El origen de la présente tesis doctoral se eneuentra, desde el punto de vista teôrico, en la 
confluencia de ambas lineas de investigaciôn:
1. La transferencia de las politicas de recursos humanos en las empresas multinacionales.
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2. La estrategia de direcciôn de la diversidad, que lleva a la configuraciôn de una politica 
y a su transferencia intemacional.
Esta confluencia nos conduce al estudio de la Transferencia de la Politica de Direcciôn de la 
Diversidad (TPDD). En este sentido, representamos de forma grâfica en la figura 0.1, el 
origen teôrico de esta tesis:
Figura 0.1.: Confluencia Teôrica: origen del marco conceptual de la tesis doctoral
Podemos afirmar que, aunque la diversidad estâ siendo cada vez mâs estudiada en el contexto 
intemacional, sin embargo, el anâlisis de la transferencia de esta politica en las MNCs es aùn 
escaso. Autores, como Nishii y Ozbilgin (2007) apuntan precisamente hacia el interés del 
tema de esta tesis, subrayando la necesidad de profundizar en el estudio de las tensiones que 
rodean la transferencia de esta politica, en el sentido de su centralizaciôn versus 
descentralizaciôn, y globalizaciôn versus adaptaciôn local de la misma.
Uno de los pocos estudios sobre este tema es el trabajo de Femer et a l, (2005), que ha sido la 
fuente de inspiraciôn principal de esta tesis. Sin embargo, nosotros pretendemos ir mâs allâ
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del anâlisis que estos autores hacen en el citado articulo, ya que ellos exploran la cuestiôn de 
anâlisis a través de un estudio empirico basado en una metodologia de casos para MNCs 
norteamericanas que operan en Gran Bretana.
Nuestro objetivo es mâs amplio, ya que tratamos de contribuir a la literatura abordando el 
tema de la transferencia de la politica de la direcciôn de la diversidad tanto desde un punto de 
vista teôrico como empirico. Desde la perspectiva teôrica, la présenté tesis prétende 
profundizar en el marco de anâlisis, proponiendo un modelo teôrico especifîco de anâlisis. 
Ademâs nuestro estudio aborda el estudio empirico de la TPDD con una metodologia 
cuantitativa, euyos resultados tienen un mayor potencial para su generalizaciôn en la 
poblaciôn objeto de estudio, tomando como pais de destino Espana.
Esta tesis forma parte de un estudio mâs amplio que analiza desde una perspectiva 
cuantitativa, a través de la realizaciôn de una encuesta a gran escala, la transferencia de las 
politicas de RR.HH. en las MNCs. La razôn de este proyecto, que estâ llevando a cabo un 
equipo de investigaciôn intemacional, ha sido, como se aeaba de decir, paliar la escasez de 
estudios de carâcter cuantitativo que existen en la literatura sobre el tema. A pesar de que son 
eada vez mâs abondantes los trabajos en este campo, prâcticamente todos ellos son de tipo 
cualitativo. Estas publicaciones, generalmente estân basadas en estudio de casos, y han 
analizado profundamente el eômo y el porqué de los motivos por los que se produce esta 
transferencia. Por ello, debido a su carâcter cualitativo, los resultados no pueden ser 
generalizados y solamente nos dan una idea del modo y las razones por las que se produce esta 
transfereneia. De ahi el interés de los académicos pertenecientes a este equipo de 
investigaciôn, en contribuir a la literatura al corroborar o no, mediante anâlisis cuantitativos 
basado s en los resultados de la encuesta, las conclusiones procedentes de los estudios 
cualitativos realizados anteriormente. Dentro de este estudio intemacional, se ha introducido 
en la encuesta formulada para Espana una secciôn destinada al estudio de la transferencia de la 
PDD.
Por lo tanto, y como justificamos mâs adelante, en el apartado 2.1., el estudio de la cuestiôn 
que se va a analizar en esta tesis constituye uno de los escasos estudios de carâcter 
cuantitativo existentes sobre el tema. Ademâs, aunque en Espana se estâ prestando una 
atenciôn cada vez mayor a las cuestiones relacionadas con la diversidad y su gestiôn (Anca y 
Vâzquez, 2005; Pin et al, 2007), la investigaciôn acerca de la transferencia de esta politica a
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las companias MNCs que operan en nuestro pais constituye un terreno virgen, sobre el que 
pretendemos iniciar una linea de investigacion.
En cuanto a los objetivos concretos de esta tesis, se trata, en primer lugar, de disenar un 
modelo teôrico explicativo causal de la transferencia de la Politica de Direcciôn de la 
Diversidad (PDD). En este sentido, con base en la literatura que estudia la transferencia de las 
politicas y prâcticas en las MNCs, se pretende formular un modelo que permita estudiar las 
relaciones de causalidad existentes en la transfereneia de la PDD. En segundo lugar, se trata 
de contrastar empiricamente las hipôtesis derivadas del modelo, utilizando una muestra 
compuesta por subsidiarias de MNCs extranjeras en Espana.
Por tanto, la pregunta de investigaciôn que aborda este trabajo es:
“Cuâles son los factores déterminantes de la transferencia de la politica de 
direcciôn de diversidad en la empresa multinaeional, en cuanto al grado de 
centralizaciôn, versus adaptaciôn local con que se produce”
Desde el punto de vista académico, la contribuciôn teôrica de esta tesis descansa en el estudio 
de la euestiôn de anâlisis, a la luz de las teorias que estudian la transfereneia de las politicas y 
prâcticas en las MNCs (mâs especifieamente, las de RR.HH.), y la bùsqueda de un modelo 
teôrico explicativo que encuentre la complementariedad entre ellas. Del contraste del modelo 
pueden surgir nuevas relaciones causales, basadas en la literatura, que mejoren la bondad del 
ajuste del modelo.
Al ser un estudio preliminar sobre la cuestiôn, se pretende desarrollar un marco teôrico de 
carâcter general que ofrezca a la comunidad investigadora especializada en esta ârea de 
conocimiento un modelo de partida para el estudio de la transferencia de esta politica y que 
sirva de contraste con respecto a las razones que promueven o no la transferencia de otras 
politicas diferentes a la estudiada en esta tesis.
La relevancia del tema, desde el punto de vista empresarial, se debe fundamentalmente al 
escaso conocimiento existente acerca del propio significado de la diversidad, de la direcciôn 
de la diversidad, asi eomo del proceso de transferencia e implementaciôn de la PDD. 
Resultarâ, por tanto, util para los empresarios, fundamentalmente para los directores de
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RR.HH. de las MNCs, conocer cuâles son los factores que confluyen en dicha transferencia 
para lograr mejorar su eficiencia, asi como para identifîcar los principales catalizadores e 
inhibidores del proceso de su difusiôn. Se pretende que los direetivos de MNCs que tengan 
acceso a este estudio, puedan encontrar unas pautas de actuaciôn que les ayuden a formular la 
transferencia de esta politica en su compania, apoyândose en los resultados obtenidos. 
Especialmente, es importante aportar a las MNCs espanolas en su proceso de 
intemaeionalizaeiôn un mareo de trabajo que les ayude en el planteamiento de la transferencia 
de esta politica en aquellos paises en los que operan o bien van donde van a iniciar su 
actividad.
A continuaciôn, se expone brevemente el contenido de los capitulos de la tesis, que 
constituyen la estruetura de la misma.
En el CAPITULO 1, se pretende analizar en profundidad el fenômeno de la diversidad en las 
organizaeiones. En este capitulo se estudia el origen y conceptuaciôn de la diversidad, 
destacando sus diferentes dimensiones. Tras una revisiôn de la literatura acerca de las distintas 
aportaciones, tanto teôricas como empiricas, que ponen de manifiesto las ventajas e 
inconvenientes de la diversidad, se justifica la necesidad de una direcciôn de la misma, en 
orden a enfatizar sus puntos positivos y reducir el efecto adverso que ésta pueda tener en la 
organizaeiôn. Dieha direcciôn, por tanto, no puede limitarse a su tolerancia pasiva, sino que 
debe ser capaz de soportar activamente y estimular la creciente heterogeneidad. El reto para 
las organizaciones es crear una politica que garantice las condiciones necesarias para que los 
empleados tengan la oportunidad de expresar todos los aspectos relevantes de ellos mismos o, 
como afirma Thomas (1991), el objetivo es extraer totalmente el potencial humano de cada 
miembro de la plantilla.
En el CAPITULO 2, se plantea, en primer lugar, el debate actual existente en la literatura, 
acerca de la convergencia global versus adaptaciôn local de las politicas y prâcticas en las 
empresas MNCs, eomo marco de trabajo en el que se circunscribe la cuestiôn de anâlisis 
objeto de esta tesis. En segundo lugar, se lleva a cabo una revisiôn de la literatura de las 
principales teorias que han estudiado la transferencia de politicas y prâcticas en la empresa 
MNC, mâs especifieamente las de RR.HH., justificando la elecciôn de cada una de estas 
teorias para la identificaciôn de los factores déterminantes de la transferencia de la direcciôn 
de la diversidad, y su implementaciôn en las subsidiarias.
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Se analizan en primer término, desde la perspectiva de la teoria institucionalista, los factores 
extemos que afectan a la transferencia de esta politica. En segundo término, se identifican la 
teoria estructuralista y la teoria de dependencia de recursos, como las mâs adecuadas para el 
estudio de los factores intemos que afectan a la transferencia y a la forma en que esta politica 
es implementada. Por ultimo, la teoria de recursos y capacidades, también desde una 
perspectiva intema, justifica la transferencia en base a la ventaja eompetitiva que presentan las 
caracteristicas propias de la politica.
Estas cuatro teorias son el fundamento para justifîcar las hipôtesis de trabajo, que dan 
respuesta a la pregunta de investigaciôn, y para définir el modelo de anâlisis que trata de 
estableeer cuâles son los factores déterminantes de la transferencia de la PDD en las 
subsidiarias de las MNCs. La aportaeiôn teôrica que présenta este modelo eeléetico se justifica 
en la complementariedad existente entre las diferentes aproximaciones utilizadas en el estudio 
que abordamos en esta tesis.
En el CAPITULO 3, se expone la metodologia que se ha utilizado en el diseno de la 
investigaciôn. El primer paso lo constituye la elaboraciôn de la base de datos que contiene la 
poblaeiôn, y el proceso de obteneiôn de la muestra. Posteriormente, se procederâ a delimitar la 
submuestra sobre la que se realiza el anâlisis, ya que sôlo son vâlidas para el estudio las 
empresas que tengan transferida la PDD. Esta nueva muestra la denominaremos muestra PDD. 
A continuaeiôn, se expone la forma en que se miden las variables, planteando los indicadores 
e items que son utilizados en la mediciôn de la variable dependiente, las variables 
independientes y las de control. Por ultimo, se describe eômo se ha disenado el cuestionario 
(Anexo 7), y cuâl ha sido el proceso de obtenciôn de informaciôn, mediante entrevistas 
estmcturadas y eerradas a directores de RR.HH. de las empresas que forman la muestra.
En el CAPITULO 4, tras plantear el modelo estadistico apropiado, se lleva a cabo el anâlisis y 
la obtenciôn de resultados empiricos de la tesis. Obtendremos el “Modelo explicativo de la 
transfereneia de las politicas de diversidad”, utilizando la técnica de construcciôn de Modelos 
de Ecuaciones Estructurales (SEM). El anâlisis se realiza con el programa informâtico AMOS 
6.0, especifîco para la creaciôn de modelos de ecuaciones estructurales. El método a utilizar 
para el câlculo de las ecuaciones estructurales es la estimaciôn de mâxima verosimilitud, que 
comprueba el ajuste de los datos observados con las hipôtesis del sistema de relaciones (Hair
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et al, 1999). Este anâlisis nos permite realizar el contraste de las hipôtesis iniciales, y de las 
nuevas relaciones causales que surgen en el modelo. Se discuten los resultados obtenidos, con 
fundamento en literatura previa, especialmente aquellos contrarios a lo planteado inieialmente 
en las hipôtesis, asi como las nuevas relaciones causales que se identifican y que mejoran los 
resultados finales, respecto al modelo base.
En el CAPITULO 5, planteamos, a la luz de la discusiôn de los resultados obtenidos, las 
principales conclusiones de esta tesis, que tratan de dar respuesta a los objetivos planteados, 
asi como las principales eontribueiones tanto de carâeter teôrico como empirico. También 






One of the main issues in theory and practice of international business is the transfer of 
policies and practices of multinational firms (MNC) to the different geographical regions in 
which they operate. International transfer is a process whose specific complexity lies within 
the need for transmission between two institutional domains which are different from each 
other in many aspects. These differences go beyond what can be found within one country 
and raise questions about how the practices originated in a given country can be adopted in 
another which is significantly different.
The tension multinational firms suffer, with respect to the transfer of policies and practices, is 
subject to two opposing forces. On the one hand, there is the need to centralize and 
homogenize these policies due to the globalizing forces that are invading the economy. 
However, on the other hand, there is the need of the subsidiary to adapt these practices to the 
national idiosyncrasies due to the differences between the countries of origin and destination.
In this complex scenario the strategic role of Human Resources (HR) gains a special 
dimension in the success or failure of international operations of companies (Quintanilla and 
Femer, 2003; Bjorkman and Lervick, 2006; Lazarova, 2006; De Cieri, Cox and Fenwick 
2007; Scullion, Codings and Gunnigle, 2007a). As stated by Gerhart (2008) in his article 
"The Growth of International Human Resource Management” in which he refers to the book 
by Dowling, Testing and Engle, (2008), two incidents of 1990 increased the academic interest 
in this field. The first refers to the founding of "The International Journal of Human Resource 
Management" by Michael Pool, and the second to the publication of a book by Peter Dowling 
and Randall Schuler: the first text book on international HR management.
In fact, in the last two decades, the interest in the study of the HR policies used by MNCs has 
increased, and so has the analysis around the two determinant factors that drive the managers 
of the headquarter to transfer only certain practices to their subsidiaries. Many papers have 
been written on the type of policies transferred and, even though this line of investigation is 
Just at its beginnings, there is more and more abundant literature on the how and why of these 
transfers (Femer et al, 2005; Edwards et al, 2005; Edwards et a l, 2007; Fenton-O'Creevy, 
2008; Quintanilla et al, 2008).
On the other side resides the progressive incentive, both in the academic and the business 
world, to study policies of diversity within Human Resources (Rijamampianina and
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Carmichael, 2005; Konrad et al, 2006; Bell, 2007; Homan et al., 2007; Kymlicka, 2007; 
Townley, 2008). A browse through the literature, like the one published by Wise and 
Tschirrhart (2000) or De Abreu Dos Reis (2007) brings to manifest that the number of studies 
in the field of diversity has substantially increased since 1985. We can confirm that the 
attention given to this subject has grown exponentially after the publication by the Hudson's 
Institute of the study ‘^'Workforce 2000"' (Johnston and Parker, 1987). According to an 
analysis done by Harrison and Klein (2007), the research on diversity has more than doubled 
in the last five years.
The motive behind this interest is the fact that companies turn more and more multicultural. It 
has become quite common to hear that the world is increasingly heterogeneous, which is 
reflected in the multiculturalism of the staff of companies. The existence of this diversity 
calls for the design of policies which translate into an adequate management of the same, 
enhancing its positive effects and diminishing the negative ones.
For the purpose of this thesis, diversity shall be broadly defined as all that which makes a 
person unique and different from the others. Persons are different from each other in many 
ways, some visible and some not. The main differences are age, gender, marital status, 
disability, sexual orientation", religion, personality, ethnics and culture (Kossek, Lobel and 
Brown 2005). A diverse work force comprises different believes, knowledge, values and 
ways to see the world. Multicultural work forces are increasingly common in large 
corporations, especially in multinational ones.
Demographic changes, increasing globalization and competitiveness, as well as the growing 
mobility of work forces of global firms (Humphries and Grice, 1995; lies, 1995; Konrad, 
2003), are all drivers of growing consciousness of the need for a more efficient management 
of diversity. This, next to the regulatory, ethical and economical forces, also leads to an 
increased pressure on organizations to react (European Commission, 2003).
 ^ The term sexual orientation belongs to the constructionist theory which sustains that the differences between 
genders are culturally created in order to expose not only that the gender differences lack a natural grounds. 
As affirmed by Arregui et al ,  (2002), while the anthropologists of the classical period considered that the 
history of sexuality was the history of a wide range of models in which the societies had adopted the natural 
reality of sexuality - in which it appears as an eternal and constant bio-psychological fact-, the more current 
anthropology judges that this supposed bio-psychological fact is in itself a product of history.
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The study of diversity management is of special interest to MNCs. On the one hand, these 
firms operate in diverse geographic contexts, where geographical and functional mobility of 
employees is increasingly frequent. This creates the challenge for the MNC to manage and 
implement business strategies related to diversity in order to be able to compete in an 
increasingly globalized economic environment.
On the other hand, these MNCs have traditionally been pioneers to the use of sophisticated 
HR policies transfered beyond geographical borders, the policy on diversity being on of them. 
We call Workforce Diversity Policy the one which is designed to enhance the positive effects, 
in terms of enriehment, generated by the diverse characteristics of the individuals working in 
the companies; at the same time it intends to minimize the adverse effects and potential 
sources of conflict that these differences suppose. The main objective of these policies is to 
eliminate barriers minorities might encounter at the workplace, referred to as systematical 
discrimination, as well as to developing a working environment that promotes the rights for 
equality and diversity.
However, part of the literature on workforce diversity policy, whose roots can be found in the 
USA or anglo-saxon countries, suggests that the diversity management represents a step that 
goes beyond the issue of equal opportunities at work (Thomas, 1990; Thomas and Ely, 1996). 
Diversity management covers the full integration of all staff members in order to make the 
company more efficient. To achieve this, specific programs are needed to make organizations 
more flexible, to promote exchange of new ideas, and to improve problem solving and 
decision making processes, taking into account the existing different points of view and 
creating a work environment which promotes respect and acceptance.
The implementation of these policies in MNCs has two sides. On the one hand, one can talk 
about specific policies for managing diversity with actions designed explicitly for the purpose 
mentioned before, where corporations develop distinct initiatives, like those pointed out by 
Wentling (2004), referring to the subject of leadership, training and development, community 
relations, work-life balance and career development.
On the other hand, this policy holds a transversal dimension for the companies who adopt it 
and which affects all the other HR policies and practices developed by the firm. In this sense.
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Shen et a i, (2009) develop a critical analysis of HR practices form the perspective of 
diversity. They study practices of recruitment and selection, evaluation of the effort, as well 
as retribution and training with the objective to remove the so-called glass ceiling and to 
eradicate resistance, as well as fake minority integration policies, at their roots. These authors 
conclude that a correct management of diversity through HR practices leads to positive results 
and, to the contrary, that an inefficient management of the HR policies produces demotivation, 
high rotation and low yield.
When this policy is being internationalized, we can talk of the transfer of the WDP when the 
headquarter of the MNC copies the policies to the different countries in which it operates. To 
this respect, we talk about the existence of a high level of transfer of the WDP when the MNC 
implements a homogeneous policy in all countries activities are carried out. To the contrary, 
we talk about difficult transferability, when the WDP requires a greater adjustment to the local 
characteristics of each country, which leads to a hybridization of the policy originally 
designed at the headquarter.
The ground for this doctoral thesis lies in the theoretical point of view regarding the 
convergence of both lines of research:
3. The transfer of HR policy in multinational firms.
4. The strategy of diversity management leading to the design of a policy and its 
international transfer.
This convergence leads us to the analysis of the Transfer of the Workforce Diversity Policy 
(TWDP). The theoretical origins of this theory are graphically presented in figure 0.1 of this 
thesis:
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We can confirm that, even though diversity is a matter increasingly analyzed in the 
international context, the analysis of the transfer of these policies inside MNCs is still scarce. 
Authors such as Nishii and Ozbilgin (2007) point towards the interest in the subject of this 
thesis, emphasizing the need for in-depth study of the tensions durrounding these policies, in 
terms of their centralization or decentralization and their globalization versus local adaptation.
One of the few studies on this matter is the work of Femer et al, (2005), which has been the 
main source of inspiration for this thesis. However, we want to go beyond the analysis done 
by these authors in the cited article, as they explore the matter of the analysis through an 
empirical study based on the case study methodology for American MNCs operating in Great 
Britain.
Our objective is broader in scope, as we want to contribute to the literature by approaching the 
issue of workforce diversity policy transfers both from the theoretical as well as the empirical 
point of view. From the theoretical perspective, this thesis intends to go further in-depth in
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the analytical framework, proposing a specific theoretical model for analysis. Further to this, 
our study approaches the empirical analysis of the TWDP through quantitative methodology 
whose results have a greater potential to be generalized, with respect to the population studied, 
Spain being the country of destination.
This thesis is part of a broader study which uses a quantitative perspective by means of a large 
scale poll to analyze the transfer of HR policies in MNCs. The reason for this study, carried 
out by a team of international researchers, being to mitigate the scarcity in the existence of 
quantitative studies in the literature on this matter. Even though there is an increasing amount 
of work done in this field, it is practically only of qualitative nature. These publications are 
usually based on the case study method and have analyzed profoundly the how and why in 
terms of the motives for these transfers. Due to their qualitative nature, the results cannot be 
generalized and they only provide an idea regarding the way of, and the reasons for, these 
transfers. Hence the interest of the academic members of this research team to contribute to 
the literature in order to corroborate, or not, through quantitative analyses based on the results 
of these polls, the conclusions drawn from the qualitative studies carried out. As part of this 
study, a section dedicated to the study of the transfer of the WDP has been included in the poll 
designed for Spain.
Therefore, and as we will justify further on section 2 .1., the study of the matter to be analyzed 
in this thesis constitutes one of the few studies of quantitative nature that exist on this subject. 
Additionally, in spite of the fact that in Spain an increased amount of attention is given to 
questions relating to diversity and its management (De Anca and Vazquez, 2005; Pin et al., 
2007; Raya and Martinez Eres, 2009), the research around the transfer of these policies to the 
MNCs operating in our country is still virgin territory, on which we intend to open a line of 
research.
The precise objectives of this thesis are, in the first place to design a theoretical model to 
causally explain the transfer of the Workforce Diversity Policy (WDP). In this respect, and 
based on the literature that studies the transfer of these policies and practices in the MNCs, we 
intend to formulate a model that permits the study of the existing causal relationships in WDP 
transfer. In the second place comes the empirical contrast of the hypotheses derived from this 
model, using a sample composed by subsidiaries of MNCs in Spain.
Consequently, the research question intended to be answered by this paper is:
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"What are the determinant factors in the transfer of Workforce Diversity 
Policies in the multinational company with respect to the level of 
centralization versus local adaptation applied?"
From an academic point of view, the theoretical contribution of the thesis rests within the 
study in terms of the analysis, based on the theories that study the transfers of the policies and 
practices in MNCs (more specifically those of HR), as well as in terms of the search for an 
explanatory theoretical model that finds how they can complement each other. The contrast of 
the model can lead to the discovery of new causal relationships, based on the literature, which 
improve the goodness of the adjustment of the model.
Being a preliminary study on this question, it pretends to develop a theoretical framework of 
general character that offers the specialized research community a first model to part from 
when studying the transfer of this policy and which should serve as a contrast with respect to 
the reasons that drive, or not, the transfer of other policies not covered in this thesis.
The subject is relevant from a business perspective due to the scarce knowledge of the 
intrinsic importance of diversity, the management of diversity, as well as the process of the 
transfer and implementation on WDP. Hence it will be useful for businessmen, HR Directors 
of MNCs in particular, to know the converging factors that of these transfers in order to 
achieve higher efficiencies in the same, as well as to identify the main catalysts and inhibitors 
of the process. It is intended that the managers of MNCs who have access to this study shall 
find in it guidelines of conduct that should help them to design the transfer of these policies 
among their companies, based on the results obtained by this study. It is particularly 
important to provide Spanish MNCs in process of internationalization with a framework 
which helps them in their approach to the transfer of this policy to those countries in which 
they already operate, or intend to operate in in the future.
In the following, a brief summary of the content of the chapters of the thesis is exposed. They 
compose the structure of the same.
CHAPTER 1 intends to provide and in-depth analysis of the diversity phenomenon in 
organizations. In this chapter, the origin and conceptualization of diversity is studied, pointing
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out its distinct dimensions. After revising the literature in terms of its theoretical and 
empirical contribution to this issue, which manifests the advantages and drawbacks of 
diversity, the need for management of the same is justified in order to bring out its strengths 
and to reduce its adverse effects it can have on the organization. This management, hence, 
cannot be limited to the passive tolerances of diversity, but it should be capable of giving 
active support to stimulate the increasing heterogeneity. The challenge for the organizations 
is to create policies that warrant the necessary conditions to give employees the opportunity to 
express all relevant aspects about themselves or, as stated by Thomas (1991), the objective is 
to bring out the total potential of every single member of the staff.
CHAPTER 2 covers, in the first place, the current debate in the literature on global 
convergence versus local adaptation of policies and practices in MNCs as a framework in 
which the central analysis of this thesis is circumscribed. In second place, it covers a browse 
through the literature on the main theories that have studied the transfer of policies and 
practices in MNC, specifically those of HR, justifying the choice of each of these theories in 
order to identify the determinant factors with respect to the management of diversity, and its 
implementation in the subsidiaries.
First of all, the external factors that influence the transfer of this policy are analyzed from the 
perspective of Institutional Theory. Secondly, the Structural Theory and the Resource 
Dependence Theory are identified as the most appropriate theories to study the internal factors 
which affect the transfer and the way in which this policy is implemented. Finally, the 
transfer based on the competitive advantage achieved by the own characteristics of the policy 
is justified, also from an internal perspective, through the Resource Based View Theory.
These four theories are the foundations to justify the hypotheses of this work and which 
answer the research question. Also they are the base for the definition of the analysis which 
intends to establish the determinant factors in the transfer of WDP in subsidiaries of MNCs. 
The different approaches used in the study carried out for this thesis complement each other 
and this justifies the theoretical contribution of this eclectic model.
CHAPTER 3 explains the methodology used in the design of the research. The first step is the 
preparation of the data base which contains the sample population and information on data 
collection. Further on, a sub-sample is defined and analyzed, as only those firms are valid for
36
the study which have already transferred a WDP. This new sample is called WDP sample. In 
the following it is explained how the variables are measured in terms of indicators and items 
used to measure the dependent, independent and control variables. Finally, the design of the 
questionnaire (Annex 7) is described, as well as the process of information gathering, done 
through structured and closed interviews with HR directors of the companies contained in the 
sample.
CHAPTER 4 puts forward the appropriate statistical model, analyzes the model and presents 
the obtained empirical results. The "Explanatory model for the transfer of workforce diversity 
policy", will be obtained using the technique of the Structural Equations Model (SEM). The 
analysis is done with the program AMOS 6.0, a specific program fro structural equation 
models. The method used to calculate the structural equations is the Maximum Probability 
Method, which checks the adjustment between the observed data and the hypotheses of the 
relationship system (Hair et al, 1999). This analysis permits us to contrast the initial 
hypotheses and the new causal relations that arise from the model. The obtained results are 
discussed based on the foundation of previous literature, especially those that contradict the 
formulations in the initial hypotheses, but also the new causal relations which are identified 
and help improve the final results with respect to the base model.
CHAPTER 5 formulates the main conclusions of this thesis, in the light of the discussion of 
the results obtained, which intend to provide an answer to the formulated objectives. Also the 
main contributions, both of theoretical and of empirical nature, are exposed. We also point 
out the limitations and future lines of research which have opened up after our study.
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El incremento de la diversidad cultural en la plantilla, es uno de los retos mas importantes a 
los que se enfrentan actualmente los directivos de las empresas, en cuanto a sus politicas de 
personal (Kossek, Lobel, y Brown, 2005; Harrison y Klein, 2007). Es un factor de creciente 
importancia en la vida de las organizaciones, ya que estas se vuelven cada vez mas diversas en 
términos de género, raza, etnia, edad, origen nacional (Shaw y Barret-Power, 1998; Mosisa, 
2002; Mor Barak, 2005) y otras caracteristicas de sus miembros, como la multitud de 
creencias, formas de conocimiento, valores, formas de ver el mundo etc. (Shen et ai, 2009). 
Hoy en dia las plantillas estân compuestas por gente que es diferente y que posee distintas 
actitudes, deseos, valores y comportamientos ante el trabajo (Rosen y Lovelace, 1991; Deluca 
y McDowell, 1992; Morrison, 1992 Mor Barak et ai, 2003; Shen et ai, 2009). Este hecho es 
especialmente relevante en las empresas multinacionales que operan en diverses paises, y 
cuyas plantillas estân compuestas por personas de muy distinto origen y cultura (Ôzbilgin y 
Tatli, 2008).
Datos recientes, como los presentados por una encuesta a gran escala de las empresas 
pertenecientes al Global Fortune 500 y otras companias globales (Dunavant y Heiss, 2005), 
han puesto de manifesto que el 100% de las empresas encuestadas perciben la diversidad 
como una cuestion importante. La atenciôn hacia este tema se ha visto incrementada, debido a 
la expansion de leyes nacionales y politicas intemacionales, cuyo objetivo es la eliminaciôn de 
la discriminaciôn. Como las leyes contra la discriminaciôn difieren entre unos paises y otros, 
la interpretaciôn en cada naciôn de la igualdad de oportunidades es diferente (Ôzbilgin, 2005), 
y esto hace que dirigir la diversidad global siga siendo algo poco claro y complejo para 
muchas organizaciones (Nishi y Ôzbilgin, 2007). Ademâs, la literatura que versa sobre la 
diversidad es algo confusa y difîcil de sintetizar. Esto se debe fundamentalmente a dos 
razones: en primer lugar se puede decir que la literatura existente sobre diversidad es en si 
misma diversa, por la cantidad de temas que abarca y, por otra parte, son constantes las nuevas 
aportaciones y temas novedosos que esta présenta.
En este capitulo, en primer lugar, analizaremos las causas mas relevantes de la diversidad en 
las plantillas; buscaremos los origenes del problema de la diversidad en Estados Unidos y 
como este concepto se ha trasladado a la realidad europea. En segundo lugar, mediante una
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revision de la literatura, trataremos de conceptualizar el término y buscar sus distintas 
dimensiones, acotando que entendemos por diversidad a los efectos de nuestro estudio. En 
tercer lugar se profundiza en los efectos positivos y negativos de la diversidad, bajo las 
diferentes perspectivas teôricas que estudian el tema, para justificar la necesidad de la 
direcciôn de la diversidad. Este punto es fundamental, ya que nuestro estudio se ocupa de la 
transferencia de esta politica en la empresa MNC, y aqui se justifica la razôn de su existencia. 
Por ultimo, se hace una breve referencia a las actividades de direcciôn de RR.HH. donde 
influye la diversidad, y al modo en que implementan esta politica en las empresas, 
dependiendo de su estrategia y del entomo en que desarrollan su actividad.
1.1. Origen y perspectiva histôrica de la diversidad
Las razones que han derivado en esta composiciôn diversa de la fuerza de trabajo son 
multiples, y se deben a très razones fundamentalmente: la creciente incorporaciôn de la mujer 
al mercado de trabajo, el envejecimiento de la poblaciôn y los progresivos flujos migratorios 
hacia los paises mas desarrollados econômicamente que esta aportando a la sociedad una 
mayor multiculturalidad. Ademâs otros hechos como la globalizaciôn de los mercados, el 
deterioro medioambiental, el cambio climâtico, la transformaciôn que estân experimentando 
los procesos productivos con la utilizaciôn de equipos multifuncionales y la segmentaciôn de 
la cadena de valor en los diferentes paises en que operan las MNCs, estân contribuyendo 
también a esta creciente diversidad.
Quizâs el atributo mâs notorio de la diversidad es el que se refiere al género. Es un hecho 
constatado que las mujeres tienen un nivel de formaciôn cada vez mayor, y muchas eligen ser 
parte activa en el mercado de trabajo. La plantilla de las empresas estâ cada vez mâs 
equilibrada en cuestiones de género. Por otra parte, la segregaciôn por razôn de género en las 
organizaciones estâ decreeiendo gradualmente, y cada vez hay mâs mujeres que ocupan 
puestos directivos, rompiendo el denominado ''glass ceiling'' o efecto techo (Gupta et al., 
2006). Trabajar con diversidad de género présenta a las empresas dos retos fondamentales: por 
un lado, asegurar que el talento y capacidades de las mujeres se utilizan completamente y no 
quedan obstaculizados por la existencia de una cultura machista (Rau y Hyland, 2003; 
Karakowsky, McBey y Chuang, 2004; Lee y Farh, 2004; Sawyerr et al., 2005; Singh y Point,
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2006; Bilimoria, 2006). Por otro, se hace necesario que las organizaciones gestionen el 
equilibrio vida familiar-vida profesional (Demo y Acock, 1993; Higgins et a i, 2000), ya que 
gran parte de los fracasos profesionales de las mujeres se deben a que, en muchas ocasiones, 
la mujer tiene que hacer frente a todas las responsabilidades familiares junto a las 
profesionales.
En segundo lugar, se esta produciendo un envejecimiento de la poblaciôn en los paises 
desarrollados, donde cada vez son menores las tasas de natalidad y crece la esperanza de vida. 
Este envejecimiento viene acompahado por un aumento de la diversidad de edad en las 
organizaciones. Recién contratados y empleados con experiencia en la empresa tienen que 
trabajar en equipo y, lo que es mâs relevante, muchos jôvenes serân los jefes de personas 
mayores que ellos (Finkelstein et al., 1995). Se produce asi un cambio en las relaciones 
tradicionales entre jôvenes y empleados de mayor edad, que puede ser fuente de tensiones 
(Rupp et al., 2006).
En tercer lugar, demogrâficamente, la poblaciôn de los paises desarrollados estâ estancada, 
mientras que en los paises en vias de desarrollo estâ creciendo. Por este motivo, se estâ 
produciendo una aceleraciôn en la migraciôn desde los paises en vias de desarrollo a los paises 
desarrollados. Este modelo hidrâulico de cambios en la poblaciôn sugiere que los paises 
desarrollados aceptarân los flujos procedentes de los paises menos desarrollados, como forma 
de tener servicios que sôlo los individuos procedentes de los paises pobres estân dispuestos a 
desempenar y, por tanto, los habitantes de las regiones mâs densas se moverân a las menos 
densas para mejorar su estândar de vida. La presiôn que existe para que esto se produzca se 
puede ver reflejada en las siguientes cifras: en el siglo xviii, el ratio de producto nacional 
bruto per capita de las naciones ricas y de las pobres era 2 a 1 ; en 1950, 40 a 1 ; en 1990, 70 a 
1 (Psacharopoulos, 1993).
En cuarto lugar, la globalizaciôn de los mercados hace que las empresas tengan que atender 
mercados con caracteristicas idiosincrâsicas diferentes, para lo que requerirân una plantilla 
étnicamente diversa. Ademâs, la globalizaciôn signifîca que profesionales procedentes de los 
paises desarrollados del mundo, convivirân con trabajadores procedentes de paises menos 
desarrollados. Esta realidad debe ser correctamente dirigida por las empresas si quieren 
beneflciarse de ella (Avery et al., 2007).
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Al mismo tiempo, la degradaciôn del medio ambiente conllevarâ la creaciôn de refiigios 
medi oamb i entai es. Las Naciones Unidas esperan que la poblaciôn mundial se condense en 
refugios medioambientales para el ano 2020 (Psacharopoulos, 1993; Suhrke, 1994), debido al 
deterioro de las condiciones fisicas, falta de agua y de otros bienes.
Por ultimo, el diseno de los procesos de producciôn y distribuciôn en el siglo XXI implican 
una creciente diversidad. Cada vez son mâs las empresas que utilizan equipos 
transfuncionales, formados en la mayor parte de los casos por personas procedentes de 
diferentes nacionalidades, para el desarrollo de nuevos productos. Estos equipos estân 
formados por empleados de diferentes âreas funcionales, y trabajan conjuntamente 
aprovechando la variedad de conocimientos de cada uno de sus miembros. Por ejemplo, el 
diseno de un producto puede tener lugar en Alemania, la financiaciôn puede haberse obtenido 
de Japôn, la ejecuciôn de la planificaciôn puede ser dirigida desde EE.UU., el personal 
administrativo puede hacer su trabajo en Bulgaria, la manufactura hacerse en China y la 
distribuciôn puede incluir una fuerza de ventas intemacional. Por lo tanto, ademâs de la 
diversidad geogrâfica y social, el uso de equipos cross-funcionales aumenta también la 
diversidad profesional de las organizaciones. Por otra parte, en los paises desarrollados, el 
cambio de manufactura a servicios y economias de la informaciôn requerirâ que la fuerza de 
ventas sea tan diversa como la poblaciôn de clientes (Jackson y Alvarez, 1992; Jackson et al., 
2003).
Esta situaciôn preocupa, tanto a los académicos como a los profesionales, que tratan de 
entender el impacto de esta creciente diversidad en el desempeno empresarial. Si los recursos 
humanos han sido considerados por muchos autores como una fuente importante de la ventaja 
competitiva, el hecho de que se esté produciendo un incremento de la diversidad en la plantilla 
requiere, no sôlo percatarse de esta realidad, sino cambiar las politicas de direcciôn de 
recursos humanos para conseguir la mejor integraciôn de esta nueva fuerza de trabajo 
(Richard et al., 2003). Directivos y organizaciones han fracasado a menudo en satisfacer las 
necesidades de sus empleados diversos (Wright, et al., 1995). Sin embargo, existe cierta 
evidencia que sugiere que cuando se dan actitudes positivas hacia la diversidad de los demâs, 
la probabilidad de éxito de la direcciôn de la diversidad aumenta (Sawyerr et al., 2005).
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1.1.1. La diversidad en Estados Unidos
El pais donde surgiô el concepto y la necesidad de aplicar politicas relativas a la diversidad 
cultural lue Estados Unidos (EE.UU.) debido, principalmente, al legado histôrico y social 
padecido por el pais. En efecto, la heterogeneidad racial asociada a las tensiones, que primero 
procedieron de la esclavitud y mâs tarde de la masiva inmigraciôn que ha tenido lugar en 
Estados Unidos, pusieron de manifesto un problema relevante, que posteriormente se iba a 
trasladar al mundo de la empresa (Kurowsky, 2002). En este pais hay una elevada y creciente 
tasa de minorias étnicas que constituyen, por un lado, una importante fuente de trabajadores 
para las empresas y, por otro, una considerable tasa de consumidores (SHRM, 2002). 
Actualmente las minorias étnicas (fundamentalmente los de raza negra, hispanos y asiâticos) 
constituyen alrededor del 30% de la mano de obra en Estados Unidos, lo cual supone un 
incremento de aproximadamente un 30% desde mediados de los anos 80. En relaciôn al 
género, las mujeres representan un 47% de la clase trabajadora, siendo aùn mayor la 
proporc ion si nos referimos a las minorias étnicas (Femer et al, 2006).
Se puede afirmar que hay grandes diferencias entre la estructura general de la poblaciôn de 
EE.UU. y la de los paises europeos (por ejemplo, color de la piel y origen étnico) (McCuiston 
y Ross, 2004). En este sentido, han sido las companias americanas, asi como la comunidad 
cientifica de EE.UU., los pioneros en conceptuar y désarroilar las aplicaciones prâcticas de la 
direcciôn de la diversidad.
Los movimientos reivindicativos en busca de los derechos civiles de mujeres y minorias que 
empiezan a aparecer en los afios sesenta, en paralelo con la gran cantidad de tensiones urbanas 
y raciales, condujeron a cambios legislativos y del entomo politico de los negocios (Bond y 
Pile, 1998). Aunque los fundamentos de la legislaciôn contra la discriminaciôn se encuentran 
en la Quinta Enmienda de la Constituciôn Americana, a partir de 1960 fueron sucediéndose 
una serie de medidas legislativas en este campo (Dessler, 2003: 26). La primera, y quizâs mâs 
importante, fue el Acta de Derechos Civiles de 1964 que, en su titulo VI, ilegalizô cualquier 
discriminaciôn en base a la raza, color, religiôn, sexo o naciôn de origen, y constituyô una 
comisiôn para vigilar la igualdad de oportunidades en el empleo y evitar discriminaciones.
Posteriormente, se transféré por ley una parte de la responsabilidad en la aplicaciôn de estos 
principios a las empresas y otras instituciones del mercado de trabajo, como por ejemplo los
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sindicatos, a través de las regulaciones sobre Igualdad de Oportunidades en el Empleo (ICE) y 
de los Programas de Acciones Afirmativas (PAA). Los objetivos de las normas de lOE 
consisten en asegurar que todo el mundo, por encima de la raza, color, sexo, religion, 
nacionalidad de origen y edad, tengan las mismas oportunidades de empleo segun sus propias 
cualificaciones (Dessler, 2003: 52). Por su parte, los PAA pretenden que los empleadores 
hagan un esfuerzo extra para contratar y promover a grupos necesitados de mayor proteccion, 
como son por ejemplo las mujeres y las minorias. Los PAA incluyen acciones especificas (en 
el reclutamiento, seleccion, promocion y compensacion), que intentan eliminar los efectos que 
en aquel momento se hacian présentes, debidos a la discriminaciôn ocurrida en el pasado. Si 
bien estos programas se ponen en acciôn de manera voluntaria, hay evidencia empirica 
considerable que sostiene la efectividad de los PAA para incrementar la representaciôn en la 
organizaciôn de grupos excluidos en EE.UU. (Leonard, 1984, 1986).
El reconocimiento de la diversidad como una realidad en la plantilla de las empresas, ha 
generado un gran interés a lo largo de los anos, tanto por parte de los académicos (Richard, 
2000) como de los directivos de las empresas (SHRM, 2002), del gobiemo americano y de la 
sociedad civil (Jackson y Joshi, 2004). Este reconocimiento estâ basado fundamentalmente en 
la idea de que la diversidad en la plantilla puede constituir una fuente de ventaja competitiva 
(Cox y Blake, 1991; Richard, 2000; SHRM, 2002).
Aunque este movimiento ideolôgico parte de EE.UU., los resultados reales en este terreno 
ponen de manifesto que, mientras que el gap de ingresos en las mujeres trabaj adoras ha 
disminuido crecientemente en los ùltimos anos (Mishel, Bernstein y Boushey, 2003: 171-2), 
otras medidas, como la dispersiôn en los salarios, ponen de manifesto que EE.UU. continua 
teniendo uno de los mercados de trabajo a nivel mundial que en este sentido presentan 
mayores desigualdades (Mishel, Bernstein y Boushey, 2003: 408).
Sin embargo, hay que reconocer que los programas de diversidad se empezaron a implementar 
formalmente en las grandes corporaciones norteamericanas. Très cuartas partes de las grandes 
MNCs norteamericanas ya tenian ciertos programas de direcciôn de la diversidad en los anos 
90 (Egan y Bendick, 2003:2). Las dimensiones de la diversidad que incorporan estos 
programas abarcan un amplio rango de actividades corporativas, incluyendo desarrollo de 
liderazgo, “valores corporativos”, sistemas de reclutamiento y retenciôn, desarrollo de 
carreras, relaciones con la comunidad y con proveedores. Muchas empresas desarrollan
46
estructuras como “consejos de diversidad” y “grupos de afinidad”, para subgrupos especificos 
de la plantilla, como pueden ser mujeres, minorias étnicas y empleados con distintas 
identidades sexuales.
La existencia de estos programas de diversidad en las MNCs norteamericanas (Wentling y 
Palma-Rivas, 2000; Egan y Bendick; 2003) hace que sean estas empresas, de manera pionera, 
las que recientemente estén tendiendo a la difusion intemacional de esta politica (Femer et ai, 
2005).
1.1.2. La diversidad en Europa y en Espana
Con la globalizaciôn de la economia y la ciencia, la popularidad y la implementaciôn de 
conceptos no estân sôlo restringidas al pais o al ârea econômica en que se originaron, sino que 
se transmiten a otros paises. A la luz de este hecho, no es sorprendente que la direcciôn de la 
diversidad se haya expandido crecientemente en Europa en los ùltimos anos, tanto en términos 
de aplicaciôn prâctica como de investigaciôn (ver para GB; Kirton y Greene, 2005; para 
Alemania: Krell, 2004).
En el conjunto de los paises de la Uniôn Europea hay très motivos por los que este tema de la 
gestiôn de la diversidad se ha convertido, de una cuestiôn teôrica, a una cuestiôn que afecta de 
una manera déterminante a las empresas. En primer lugar, la forma de operar en Europa y en 
Estados Unidos de las empresas multinacionales norteamericanas estâ fuertemente 
interrelacionada. En segundo lugar, las actitudes culturales acerca de la discriminaciôn en el 
trabajo en Estados Unidos y Europa son relativamente similares (si lo comparamos por 
ejemplo con Asia). Y en tercer lugar, la fuerza demogrâfïca, los desarrollos politicos y légales 
asociados a la integraciôn de la Uniôn Europea, hacen que sea necesario prestar cada vez 
mayor atenciôn a las cuestiones referentes a la diversidad.
El segundo articulo del tratado constitucional establece los valores de la Uniôn Europea: “La 
Uniôn se fundamenta en los valores de respeto de la dignidad humana, libertad, democracia, 
igualdad, Estado de Derecho y respeto de los derechos humanos, incluidos los derechos de las 
personas pertenecientes a minorias. Estos valores son comunes a los Estados miembros en una
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sociedad caracterizada por el pluralisme, la no discriminaciôn, la tolerancia, la justicia, la 
solidaridad y la igualdad entre mujeres y hombres^.
Como consecuencia lôgica de esto, la legislaciôn de la Uniôn Europea contra la 
discriminaciôn es una de las mâs amplias y complétas del mundo. Esto refleja claramente la 
importancia que la Uniôn da al principio fundamental de igualdad de trato e igualdad de 
oportunidades para todos.
Dos Directivas de la Comunidad Europea, la Directiva de Igualdad Racial y la Directiva del 
Marco de Empleo, protegen a los ciudadanos de la Uniôn Europea de ser discriminados por 
motivos de origen étnico y racial, religiôn o creencia, discapacidad, edad u orientaciôn sexual, 
principalmente en el lugar de trabajo. (Anexo 1)
Esto se anade a las leyes adoptadas en los ùltimos treinta anos para combatir la discriminaciôn 
sexual y para permitir el trato igualitario entre hombres y mujeres en el lugar de trabajo.
En cuanto a este desarrollo legal, aunque es cierto que muchos paises europeos tienen leyes y 
clâusulas constitucionales que prohiben la discriminaciôn en el empleo (Comisiôn Europea, 
2001a), hay un vacio legal en la aplicaciôn de estas leyes, y se conocen muy pocos litigios que 
hayan generado jurisprudencia en comparaciôn con lo que ocurre en Estados Unidos. La 
diversidad es el clâsico ejemplo de cuestiôn que ha recibido mucha mayor atenciôn en 
términos légales como empresariales en los paises del otro lado del Atlântico, como EE.UU. o 
Canadâ, que en Europa (Femer et al, 2006).
Con respecto a la discriminaciôn en el empleo y la diversidad, su fortalecimiento se manifesta 
en el articulo 13 del Tratado de Amsterdam, que autoriza a la Uniôn Europea a tomar medidas 
contra la discriminaciôn en base al sexo, etnia, origen, religiôn, edad, u orientaciôn sexual. 
Este articulo se concreta en dos directivas, la 2000/43/EC, que establece el principio de 
igualdad en el trato a los trabajadores en base a etnia y raza, y la directiva 2000/78/EC, que 
establece la igualdad del trato para los trabajadores en base a la religiôn, discapacidad, edad y 
orientaciôn sexual. Estas directivas entraron en vigor para los estados miembros en 2003.
 ^"Tratado por el que se establece una Constituciôn para Europa". Parte I, Titulo 1, Articulo 1-2.
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Por otra parte, otra razôn importante que conduce a la implementaciôn del tema de la 
diversidad en Europa son los cambios demogrâficos que estân teniendo lugar, y que afectan a 
la composiciôn de la fuerza de trabajo. En un horizonte de treinta anos se prevén los siguientes
cambios" :^
4
-  Contracciôn de la fuerza de trabajo. Entre 1985 y 1995 la fuerza de trabajo de la Uniôn
Europea ha pasado de 154 a 169 millones de personas. En 2010 ha llegado a ser de 183
millones^. Sin embargo, en 2050, volverâ a tener el tamano de 1985. Este declive se
debe a las bajas tasas de natalidad. Esta baja fecundidad acelera el envejecimiento de
la poblaciôn. La natalidad y el tamano familiar descienden en toda Europa_La_tasa de
fecundidad en todos los paises de la Uniôn Europea es ahora de menos hijo%^r
2 %. e 1mujer. .,
-  Edad. En el momento actual, cerca del 20% de la fuerza de trabajo de la Uniôn 
Europea tiene mâs de 50 anos. Como regiôn, Europa, en el ano 2000, presentaba el 
porcentaje mâs alto de personas mayores de 65 anos (un 15%). Segùn los datos del 
Bureau o f the Census de los Estados Unidos, se estima que este porcentaje se duplicarâ 
hacia el ano 2050. Una reducciôn de la poblaciôn activa puede disminuir la 
productividad, mientras que el aumento de la proporciôn de personas mayores 
amenaza la solvencia de los sistemas de pensiones y de seguridad social.
-  Feminizaciôn de la fuerza de trabajo. El porcentaje de mujeres en la poblaciôn activa 
ha pasado de un 39% en 1985 a un 42% en 1995, y a un 44%^ en 2010. El Facto 
europeo por la Igualdad de Género deberia servir para incrementar la participaciôn 
femenina en el mercado de trabajo y promover la igualdad entre mujeres y hombres.
-  Corrientes migratorias. La corriente migratoria hacia Europa ha crecido en volumen e 
intensidad en los ùltimos anos. Algunos estudios revelan que Europa necesitarâ 40 
millones de inmigrantes hasta el ano 2050 para garantizar el reemplazo de su 
poblaciôn, dado el bajo indice de natalidad (Mac-Swiney, 2004). Permitir la entrada de 
un elevado nùmero de inmigrantes en edad laboral en los paises de la UE no es una 
soluciôn viable para resolver el problema del envejecimiento de la poblaciôn. El
Eurostat, 2001
 ^Eurostat, 2009 
 ^Eurostat, 2009
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nùmero absoluto de inmigrantes necesarios para compensar el envejecimiento de la 
poblaciôn en los paises de la UE séria inaceptable bajo el clima socio-politico actual 
de Europa. A lo que hay que anadir que, a largo plazo, los inmigrantes también 
envejecen.
Con respecto a Espana, senalamos en primer lugar el creciente interés que la cuestiôn de la 
diversidad esta tomando, tanto en el âmbito académico como empresarial. En segundo lugar, 
resumimos los principales datos sobre la configuraciôn actual de la sociedad espanola, en 
razôn de género, raza y discapacidad, que dan razôn del relieve de la cuestiôn.
En Espana esta creciendo el interés en tomo al tema, creândose, por ejemplo, en Barcelona, el 
llamado Institute Europeo de la Diversidad en Europa  ^ y diversos foros académicos 
promovidos por algunas instituciones^, junto con las mâs importantes escuelas de negocios del 
pais ^, donde se estâ estudiando el tema desde una perspectiva tanto académica como 
empresarial. Por otra parte, la legislaciôn espanola ha ido avanzando en la creaciôn de un 
marco juridico'^ que régulé el comportamiento de personas e instituciones, orientado a crear el 
entomo de soporte que permita a las personas desarrollarse con auténtica igualdad de 
oportunidades y que contemple sus realidades diversas. En el Anexo 1 recogemos un resumen 
de la legislaciôn de âmbito intemacional, Europeo y relativo a Espana (que incluye también la 
legislaciôn que afecta a este tema de los derechos de los trabajadores y sus condiciones de 
trabajo en varios paises miembros de la Uniôn Europea), que ha requerido un fortalecimiento 
de la legislaciôn.
La tasa de actividad de las mujeres espanolas se sitùa por debajo de las europeas (59,8% frente 
al 62,2%). Aunque ha mejorado (en unos ùltimos cinco anos, ha crecido un 10%), la 
diferencia con la masculina se sitùa en 21,10 puntos porcentuales en 2006, segùn Eurostat. A 
esto hay que anadir que la tasa de empleo femenina en Espana ha mejorado casi diez puntos 
porcentuales en los ùltimos cinco anos, pasando del 43,1% en 2001 al 52,7% en 2006, y se 
reduce la distancia respecto a la tasa media con las mujeres europeas (56,2% en 2006), pero
 ^http://www.iegd.org/
 ^Asociaciôn Espanola de Direcciôn y Desarrollo de Personas (AEDIPE). 
lE, lESE, ESADE.
'^Directivas 2000/43 y 78 y 2002/73; Constituciôn espanola; Ley 13/1982, de integraciôn de discapacitados: 
Estatuto de los trabajadores, art. 4: Ley 62/2003.
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continua aumentando la diferencia con la tasa de empleo de los hombres. La diferencia 
alcanza los 23 puntos, segùn Eurostat, dato que confirma también la EPA (Encuesta de 
Poblaciôn Activa).
La diferencia salarial entre hombres y mujeres se mantiene, los avances son lentos y en 
algunos paises las diferencias salariales aumentan. El 48,1% de las mujeres tienen ingresos 
inferiores a 12.000 euros anuales, y sôlo el 20,1% de los hombres estân por debajo de este 
limite. Ademâs, el 22,8% de los hombres tienen ingresos por encima de los 30.000 euros, 
trente al 6,3% de las mujeres, cifra inferior en mâs de dos puntos porcentuales a la media 
europea, y un 21 % inferior a la masculina' '. El gap queda reflejado en la figura 1.1. La tasa de 
paro femenina es la mayor de la Europa de los 15, la tasa de empleo es 3,5% inferior a la 
europea y la tasa de temporalidad, pese a que los trabajadores espanoles duplicamos la media 
europea, también para las mujeres es un 5% mayor que para los hombres.
Figura 1.1.: Salarie bruto anual, hombres/mujeres, por grupos de edad
I
Fuente: Institute Nacional de Estadistica (2007)'^.
Por otra parte, en el case de las mujeres consejeras en empresas que cotizan en el IBEX 35 
(Iberia Index), tan solo 5 mujeres de un total de 102 ocupan cargos de consejeros. Otro tanto 
podria decirse de las universidades, donde tan solo 4 de los 72 rectores espanoles son mujeres.
Fuente: INE - Ano 2007
www.ine.es
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A nivel global, segun la OIT (Organizacion Intemacional del Trabajo), tan solo un 3% de 
media accede a puestos directivos superiores.
Como afirma la actualizacion de 2004 del informe de la OIT “Romper el techo de cristal: las 
mujeres en puestos de direccion” coincide con este planteamiento, analizando en detalle estas 
causas. La necesidad de hacerse cargo de los hijos se perfila como un importante 
condicionante, ya que ello conduce a que las mujeres se inclinen por empleos flexibles, 
trabajos de media jomada, y desarrollen carreras profesionales mas cortas en el mismo plazo 
que los hombres, dejando sus empleos con mas frecuencia o acogiéndose a jomadas reducidas. 
El acceso a puestos de responsabilidad y la déficiente implementacion de las politicas y 
medidas de conciliacion constituyen algunos de los problemas mas importantes de 
discriminaciôn por género en Espana.
Otro aspecto de la inmigraciôn se refiere a que Espana se ha convertido en un pais receptor de 
inmigrantes. A 31 de diciembre de 2009, y teniendo en cuenta estas consideraciones, la cifra 
de inmigrantes légales en Espana era de 4,8 millones, segùn el observatorio permanente de la 
inmigraciôn, siendo Espana uno de los principales receptores de flujos de inmigrantes. Por 
ejemplo, gitanos y marroquies son posiblemente las etnias que en mayor grado sufren la 
imagen de “poco dignos de confianza”. Los colectivos mayoritarios son: el marroquf (767.784 
personas), el ecuatoriano (440.304 personas) y el rumano (751.688 p e r s o n a s ) En Espana, el 
Instituto Nacional de Estadistica afirma que el 10% de la poblaciôn es extranjera, y el informe 
de la ONU de 2000 asegura que para 2050 Espana precisaria de doce millones de extranjeros 
trabajadores, con el fin de mantener su estado de bienestar, asegurar las pensiones de 
jubilaciôn, sostener el ritmo de crecimiento econômico actual y un crecimiento végétative 
positive en el âmbito empresarial)'"^.
Segùn dates del INE (Instituto Nacional de Estadistica), por le que respecta a la discapacidad 
como categoria intégrante del concepto de diversidad, es necesario llamar la atenciôn sobre la 
escasez de dates homogéneos. Las lagunas de informacién respecte a este colectivo resultan 
cuando menos llamativas, en comparaciôn con los grupos de diversidad tratados. No obstante, 
los dates indican que existen alrededor de 3.528.221 personas que padecen alguna 
discapacidad en Espana, le que supone un 9% de la poblaciôn total. De ellas, el 58% son
Fuente: Numéro de extranjeros con certificado de registre o tarjeta de residencia en vigor. Secretaria de Estado 
de Inmiuraciôn y Emi^raciôn 
Fuente: Libro Blanco sobre la Gestion de la Diversidad en las empresas espanolas: retos, 
oportunidades y buenas prâcticas. lESE (2007).
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mujeres, segùn la ùltima encuesta realizada por el Instituto Nacional de Estadistica. Très de 
cada cuatro discapacitados no tienen trabajo, y los pocos que acceden al mercado laboral se 
encuentran en clara inferioridad de condiciones en relaciôn con el resto de los trabajadores. 
Mas de una tercera parte de las personas con discapacidad estarian encuadradas dentro del 
llamado sector secundaria del mercado ordinario de trabajo, donde se ubican personas con 
empleos precarios o parados, y solo un 10% se podrian encuadrar en el llamado sector 
primario del mercado de trabajo, earacterizado por estabilidad laboral y buenas condiciones 
de trabajo.
En resumen, las tasas de empleo de la poblaciôn con discapacidad no sôlo son 
extraordinariamente bajas (sobre el 15% de los que tienen edad laboral), sino que ademâs los 
trabajos que ocupan frecuentemente son de inferior calidad que los de la poblaeiôn sin 
discapacidades. A pesar de los cambios producidos en el marco regulador del empleo 
ordinario y protegido de este colectivo, todavia queda mucho por hacer para lograr el mayor 
nivel posible de igualdad de oportunidades, y dar respuesta a las necesidades y demandas de 
mas de un millôn de personas con discapacidad en edad laboral que existen en Espana, segùn 
datos del Comité Espanol de Représentantes de Minusvâlidos (CERMl).
1.2. Conceptuaciôn de diversidad
“La Diversidad toma formas muy diferentes. Generalmente se piensa en términos de atributos 
obvias -diferencia de edad, raza, género, habilidades fîsicas, orientaciôn sexual, religion e 
idioma. La Diversidad en términos de procedencia, experiencia profesional, habilidades y  
especializaciôn, valores y cultura, asi como clase social, son patrones que imperan”. 
Naciones Unidas, 2000^^.
La literatura pone de manifiesto la importaneia de définir correctamente la diversidad, ya que 
nos hallamos en una cierta confusiôn conceptual. Esta confùsiôn va en detrimento del avance 
de la cieneia en el conocimiento de este tema (Harrison y Klein, 2007).
Fuente: http://www.iegd.org/spanish800/legislacion.htm
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Podemos afîrmar que diversidad y similitud son conceptos con signiflcados opuestos. El 
termino diversidad procédé del latin ‘diversum’, que significa ‘alejado o en direccion 
opuesta’, y se utiliza normalmente para describir la cualidad de alguien o algo que es 
diferente. El termino similitud dériva del latin ‘similis’, que significa similar, y es utilizado 
para describir alguien o algo que se parece. Estos términos son considerados relevantes desde 
una perspectiva psicosociolôgica en el estudio de las minorias, especialmente del racismo y 
conductas xenôfobas (Bolaffi et al., 2003). Partiendo de esta defmiciôn bâsica, pasamos a 
revisar los diferentes conceptos de diversidad que afectan a la direccion de RR.HH. de la 
empresa, y que serân la base de la politica estudiada en este capitulo.
La Sociedad para la Direccion de Recursos Humanos (SHRM'^) se refiere asi a la diversidad: 
“Celebrar la diversidad es apreciar y valorar las diferencias individuales. SHRM pugna por 
liderar la promociôn de la diversidad en el lugar de trabajo. Aunque el término es empleado a 
veces para referirse a diferencias basadas en etnias, sexo, edad, religion, discapacidad, pais de 
origen y orientaciôn sexual, la diversidad abarca un rango infinite de caracteristicas y 
experieneias ùnicas del individuo, incluyendo estilos de comunicaciôn, caracteristicas fîsicas, 
como el peso y la altura, y velocidad de aprendizaje y comprensiôn”.
El concepto de diversidad ha sido estudiado desde diversas ôpticas que abarcan desde 
perspectivas muy amplias, en las que se integran diverses aspectos, hasta aproximaciones mas 
reducidas, centradas en factures muy concretes. Scott (2007), en su conocido libro The 
difference resume la creencia principal de los uses de la diversidad y explica el apoyo de este 
concepto por parte de las escuelas mas criticas.
Desde la perspectiva mas amplia se puede afirmar que la diversidad es un concepto infinite, 
ya que una persona es siempre diferente de otra. Si tomamos la diversidad como la 
multiplicidad de caracteristicas que poseen los individuos, corremos el riesgo de dar una 
defmiciôn tan amplia que carezca de sentido (Heneman et a l, 1996).
Bhavani (2001) ofrece una defmiciôn de diversidad mas perfilada y comprehensiva. Este autor 
la define, como “la habilidad de incorporar nuevas perspectivas, nuevas formas de hacer las 
cosas, taies que las personas se sientan valoradas por su gmpo y diferenciadas
http://www.shrm.org/
54
individualmente” (Bhavani, 2001:15). Diversidad, segun este autor, es la habilidad de dejar de 
percibir a las personas como si tuvieran una sola identidad, que puede ser mas visible o 
menos, y empezar a ver a la gente con sus multiples identidades, que definen todo tipo de 
formas complejas. Estas identidades singulares atribuidas incluyen el color de la piel, si son 
mujeres u hombres, viejos o jovenes, homosexuales o heterosexuales, discapacitados o no. Por 
ejemplo, una persona puede ser un padre, un trabajador, de origen hindu, musulman, ingeniero 
y cliente. Estas diferentes identidades pueden ser estudiadas en diferentes combinaciones o 
separadamente, de formas distintas, en lugares diferentes y en momentos del tiempo distintos. 
La idea que subyace en esta definiciôn es que no se puede encasillar a un individuo, sino que 
se le debe tratar en su multiple identidad con el respeto que le es debido.
Segùn Roosvelt (1991), la diversidad se refiere a la mezela de cuestiones caracterizadas tanto 
por las diferencias como por las similitudes. Desde esta perspectiva, este autor plantea très 
definiciones de la diversidad. En primer lugar afirma que “la diversidad no es sinônimo de 
diferencias, porque trae consigo diferencias y similitudes” (Roosvelt, 1991:246). Asi, los 
directivos, al dirigir la diversidad, no se pueden centrar solo en las difereneias o en las 
similitudes, sino que deben manejar ambas simultâneamente. En segundo lugar, este autor 
propone que “una discusiôn sobre la diversidad deberia especificar las dimensiones en 
cuestiôn” (raza, género, orientaciôn sexual, linea de producto, edad, especializaciôn funcional) 
(Roosvelt, 1991:246). Es decir, no se puede reducir la diversidad a cuestiones de género o 
raza, porque bay otros temas en la vida de los individuos que afectan a su forma de pensar y 
comportarse en la organizaeiôn, como puede ser su especializaciôn o puesto de trabajo. Por 
ùltimo, este autor afirma que “la diversidad se refiere a la mezela colectiva de diferencias y 
similitudes a lo largo de una dimensiôn dada” (Roosvelt, 1991:246). Es decir, los directivos 
deben tratar la diversidad focalizândose en la mezela colectiva; si el directive esta preocupado 
por un problema de racismo, debe tener en cuenta todas las razas; si esta preocupado por 
temas de género, se deben estudiar los dos géneros, si es con la edad se deben incluir todos los 
grupos de edad. Es decir, la mezela debe ser inclusiva.
Wheeler (1998: 60) define la diversidad como “todas las formas en que las personas difieren y 
cômo esas diferencias posibilitan, mejoran o inhiben la habilidad de los individuos, grupos y 
organizaciones de alcanzar las metas y objetivos individuales, colectivos y organizacionales”.
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Kandolla y Fullerton (1994:12) afirman que “la diversidad es un concepto que reconoce los 
beneficios que proceden de las diferencias, que incluye las diferencias visibles y no visibles 
referidas a factores como el sexo, edad, experiencia/formacion profesional, raza, discapacidad, 
personalidad y estilo de trabajo”. La diversidad se fünda en la premisa de que, aprovechando 
estas diferencias, se crearâ y producirâ un entomo en el que todos se sientan valorados, donde 
el talento se utilice completamente, y en el que los objetivos organizacionales se cumplan”.
Kossek y Lobel (1996), consideran la diversidad solamente en términos de raza, género y 
etnia. Sin embargo, otros autores incluyen un mayor numéro de factores, ademâs de los 
anteriores, como la edad, naciôn de origen, religion, orientaciôn sexual, discapacidad, valores, 
cultura étnica, lengua, estilo de vida, creencias, apariencia fîsica o status econômico (Carr, 
1993; Triandis y Bhawuk, 1994; Camevale y Stone, 1995; Norton y Fox, 1997).
Para Hon (2000:3) “la diversidad viene a ser un cajôn de sastre para un conjunto de euestiones 
complejas que estân relacionadas con el género, la raza,y otras formas de discriminaciôn”. En 
esta misma linea, Triandis (2003) considéra que la diversidad esta constituida por las 
diferencias de etnias, razas, género, creencias religiosas, orientaciôn sexual, discapacidad, 
edad, naciôn de origen y perspectivas culturales y personates.
Williams y O'Reilly (1998) entienden la diversidad como todo aquello que hace a un 
individuo diferente a otro. Algunos de los atributos mas ampliamente aceptados incluyen la 
ratio-etnicidad (que combina la raza con la etnia), el género, la nacionalidad, la religiôn, la 
experiencia funcional y la edad. Asi, la diversidad racio-étnica y de género es la que mas 
atenciôn ha recibido por parte de la literatura que estudia la diversidad en las organizaciones 
empresariales (Williams y O'Reilly, 1998; Stark, 2001).
Desde este planteamiento, la diversidad en la empresa es algo mas que un reflejo de las 
variables demogrâficas: género (p. ej. O'Reilly et ai, 1991), raza y etnia (p.ej. Riordan y 
Shore, 1997), edad (Pelled, 1996), experiencia (p. ej. Hambrick, Cho, y Chen, 1996), 
educaciôn (p. ej. Jackson et al., 1991), conocimientos funcionales (p. ej. Jehn, Northcraft y 
Neale, 1999) y estado civil (p. ej. Harrison, Price, Gavin y Florey, 2002). Profundizando en el 
concepto, los investigadores han encontrado diferencias que no son de tipo demogrâfico, 
incluyendo los valores existentes en la sociedad (p. ej. Jehn et al., 1999, Triandis, 2003), 
aspectos culturales (p. ej. Cox, 1991), actitudes (p. ej. Harrison et al., 1998), concienciaciôn
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(p. ej. Barrick, Stewart, Neubert y Mount, 1998), afectos (p. ej. Barsade, Ward, Turner y 
Sonnenfeld, 2000), forma de vestir (p. ej. Rafaeli y Pratt, 1993), vlnculos sociales y de 
“networking” (p. ej. Beckman y Haunschild, 2002), desarrollo individual (p. ej. Doerr, 
Mitchell, Schrieshein, Freed y Zoo, 2002) y nivel salarial (p. ej. Pfeffer y Langton, 1988).
La diversidad en la empresa se producirâ cuando las caracteristicas socioculturales que 
definen a la sociedad en la que la empresa actua se reflejen en la plantilla de trabajadores. Tal 
diversidad se identificarâ en la empresa a través de las distintas afiliaciones grupales 
significativamente diferentes culturalmente (Cox, 1991), medidas mediante sus caracteristicas 
(Harrison, Price y Bell, 1998) o atributos observables (Milliken y Martins, 1996). Los debates 
sobre diversidad en las ciencias sociales se centran en el reconocimiento politico y la inclusion 
social, asi como en dar un nuevo significado al término “cosmopolitanismo” (Appiah, 2005).
Para los propôsitos de este estudio, y en base a la reciente revision de la literatura realizada 
por Joshi y Roh (2009), entendemos por tanto el concepto de diversidad desde una perspectiva 
multidimensional que incluye una variedad de factores (edad, raza, género, orientaciôn sexual, 
discapacidad y cultura). Esta perspectiva refleja por un lado la variedad (Harrison et al. 1998, 
Pelled et al. 1999, Jehn et al. 1999, Barsade et al. 2000) y por otro lado la diferenciaciôn, que 
desde un punto de vista mâs profundo se centra en el valor de lo que hace a los individuos 
distintos; (ver Harrison y Klein 2007:1200).
En la figura 1.2. nos referimos a cada uno de estos aspectos de la diversidad, senalando en 
paralelo qué teorias fundamentan la investigaciôn de cada de uno de ellos. A su vez, 
recogemos en esta figura los principales autores que han desarrollado estas distintas aéreas en 
el estudio de la diversidad.
En el punto 1.4. desarrollamos, sin ânimo de ser exhaustivos, las cuatro principales teorias que 
se recogen en la figura 1.3. y que de algùn modo resumen los aspectos mâs relevantes para el 
objeto de nuestro anâlisis (para una revisiôn mâs profunda de estas teorias, ver: Larkey. 1996; 
Pettigrew, 1998; Berger et al, 2002; Kirkman, et al, 2004; DiTomaso et a l, 2010; Joshi y 
Roh, 2009).
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Teorias que la estudian
Tcoria de la identidad social 
Tcoria de la identidad racial 
Tcoria del comportamicnto intcrgrupal 
Paradigma similitud-atracciôn 
Tcoria de los cstcrcotipos 
Tcoria del racismo 
Paradigma de la similitud-atracciôn 
Tcoria de la identidad social 
Tcoria del cstatus jcrârquico 
Tcoria de la reproduce iôn Humana 
Tcoria de los rôles sociales 
Tcoria de los cstcrcotipos 
Tcoria de la identidad social 
Tcoria de la discriminaciôn en base 
a la edad.
Tcoria del prototipo de alcancc 
Tcoria de los ticmpos en la carrera 
rofcsional.
Teorias del âmbito de la mcdicina, 
de la moral, de la sociologia, 
de la psicologia y de la perspectiva 
Postmodcma.
Tcoria del cstigma de grupo 
Tcoria de la dcmografia rclacional 
Tcoria de los cstcrcotipos
Tcoria de la identidad social 
Paradigma similitud-atracciôn 
Tcoria del comportamicnto intcrgrupal
Autores mâs significatives
Johnston y Packer, 1987;
Cox, Lobcl y McLcod, 1991;
Cox, 1993; Jackson, Joshi, & Erhardt, 2003; 
Ragins y Gonzâlcz, 2003;
Van Knippcnbcrg, De Drcu y Homan, 2004 
Mannix Ncalc, 2005.
Bymc, 1971;Tajfcl, 1981;
Mcycrson & Fletcher, 2000;
Chattopadhyay, 2003;
Graves & Elsass, 2005;
Duchr Bono, 2006; Youn & Hurlic, 2007. 
Pcrry, Kulik, y Zhou, 1999;
Ferry y Finkclstcin, 1999;
Maurcr y Rafusc, 2001 ;
Shore, Cleveland, y Goldberg, 2003;
Ostroff, Atwater y Fcinbcrg, 2004;
DcAnnond et a i ,  2006.
Tajfcl, 1981; Joncs et a/., 1984;
Colclla,1996; Colclla et a/.,1997;
Colclla, De Nisi y Varma,1998;
Mason, Pratt, Patel, Grcydanus y Yahya, 2004; 
McLaughlin, Bell y Stringer, 2004;
Colclla S tone, 2005.
Tsui y O'Reilly, 1989;
Tsui, Egan, y O'Reilly, 1992;
Badgctt, 1995;
Riordan, 2000;
Clain y Lcppcl, 2001 ;
Ragins, Cornwell y Miller 2003;
Ragins, 2008;
Ra ins Wicthoff, 2005.
Kirchmcycr y Cohen, 1992;
Watson et al., 1993;
Maznevski, 1994;
Milliken y Martins, 1996;
Thomas, 1999;
Maznevski y Chudoba, 2000;
Earley y Mosakowski, 2000;
Chatman O'Rcill , 2004
Fuente: Elaboraciôn propia basado en Joshi y Roh, (2009).
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1.3. Las dimensiones de la diversidad
Loden y Rosener (1991), al hablar de la diversidad, la explican como aquello que diferencia 
un grupo de personas de otro, dependiendo de dimensiones primarias o visibles, y secundarias 
o invisibles. Las dimensiones primarias son las que ejercen una influencia primaria en nuestra 
identidad, como el género, etnia, raza, orientaciôn sexual, edad, y habilidades y caracteristicas 
mentales y fîsicas. Las dimensiones secundarias son menos visibles, ejercen una influencia 
mâs variable sobre la identidad personal y anaden una riqueza mâs sutil a las dimensiones 
primarias de la diversidad. Estas incluyen el bagaje educativo, la localizaciôn geogrâfica, la 
religiôn, la primera lengua, el estatus familiar, el estilo de trabajo, la experiencia en el trabajo, 
el nivel y papel dentro de la organizaeiôn y el estilo de comunicaciôn.
Arredondo (2004) anade la cultura, la clase social y la lengua a las dimensiones primarias, y la 
salud, creencias e intereses récréatives como dimensiones secundarias. Ademâs, esta autora 
anade una serie de dimensiones terciarias que tienen que ver con el momento histôrico y la 
experiencia del momento. Maier (2002:132-134) propone una lista de 38 dimensiones posibles 
para la diversidad, y ademâs sugiere que éstas son infinitamente expandibles. Este autor ilustra 
su propuesta multidimensional en referenda al individuo como un caleidoscopio.
Rijamampiana y Carmichael (2005) proponen que un modelo del tipo iceberg puede ser util 
para representar estas dimensiones (figura 1.4), proponiendo unas caracteristicas obvias como 
la raza, etnia, género, edad y discapacidad, relacionadas con la pequena parte visible del 
iceberg. Otras dimensiones como la religiôn o la orientaciôn politica son menos obvias, y 
constituyen dimensiones secundarias que aparecen justo debajo de la superficie. Las 
dimensiones terciarias constituyen el nùcleo de la identidad individual, y son las que estân 
muy por debajo de la superficie. Son estas terceras dimensiones las que proporcionan la 
verdadera esencia a la diversidad. Estos autores proponen una lista que aparece en la figura 
1.3., que no pretende ser exhaustiva.
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Estilo de pensamiento 
Origen geogrâfico 
Estatus familiar 
Estilo de vida 
Estatus econômico 
Orientaciôn politica 





















Fuente: Rijamampianina y Carmichael, (2005: 110)
Thomas et al, (1996) resume la situaciôn mediante la observaciôn de que la diversidad en la 
empresa esta asociada con los aspectos multiculturales, multiétnicos y multirraciales de la 
plantilla. El define la diversidad como “aquella mezela de items caracterizados por las 
diferencias y las similitudes” (Thomas et a i, 1996: 5). Basândose en este punto de vista, 
Rijamampianina y Carmichael (2005: 110) redefinen la diversidad como “el eolectivo que 
engloba el mix de diferencias y similitudes humanas a lo largo de unas dimensiones dadas”. 
La figura 1.3. présenta estas dimensiones que interactùan y se influyen unas a otras, 
provocando actuaciones diferentes en diferentes contextos, entomo s y circunstancias, 
haciendo su anâlisis y direeciôn compleja. La raza, por ejemplo, puede ser mâs dominante que 
la edad en ciertos eontextos soeiales, pero puede ser menos dominante que la educaciôn en un
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contexto de trabajo. Asi, la posicion y caracter dominante de cada dimension no es estatica, 
sino dinamica, haciendo el coneepto de diversidad y la direccion de la diversidad complejos. 
Ademâs, las dimensiones secundarias son mâs maleables y muchas de ellas pueden cambiar a 
lo largo del tiempo.
1.4. Los efectos de la diversidad: Distintas perspectivas de anâlisis
La literatura refleja las dos caras de la diversidad y algunos hablan de la diversidad como un 
“arma de doble filo”, ya que hay ventajas y desventajas potenciales en la diversidad cultural 
del personal en las organizaciones. Con respecto a la relaciôn entre la diversidad y el 
desempeho empresarial, los resultados son mixtos, complejos y poco claros (Shaw y Barret- 
Power, 1998). Algunos estudios muestran que la diversidad estâ relacionada con un alto 
desempeho (Wright, Ferris y Kroll, 1995; Hartenian y Gudmundson, 2000), pero otros 
demuestran que la diversidad actua en detrimento al desempeho empresarial (Sacco y Schmitt, 
2003). Richard, McMillan, Chadwick y Dwyer (2003) plantean la hipôtesis de una relaciôn en 
forma de U invertida, en la que un elevado desempeho es resultado de niveles moderados de 
diversidad. Tanto Jehn, Northcraft y Neale (1999), como mâs recientemente Kochan et al., 
(2003) y Abreu Dos Reis et al, (2007), concluyen que no es justificable la afirmaciôn de que 
la existencia de diversidad en la plantilla conlleve a mejores resultados, ingresos y retomos de 
la inversiôn, es deeir, la relaeiôn entre diversidad y rentabilidad no es coneluyente.
Sintetizando, se pueden resumir en cuatro perspectivas teôricas que aparecen en la literatura 
para explicar los efectos de la diversidad (Mayo, 2002; Harrison y Klein, 2007). Se puede 
afirmar que estas aproximaciones se basan en eierto soporte empirico, y que los resultados, 
tanto en su formulaeiôn como en los resultados que presentan, son contradictorios entre si. Por 
un lado, los benefïeios se explican con argumentos basados en la “teoria de los recursos 
cognitivos” y en la”teoria del eapital soeial”. Por otro lado, los retos se explican con los 
argumentos basados en lo que se conoce eomo “paradigma similitud-atraeeiôn” y con la 
“teoria de la identidad social”. A continuaciôn se exponen los puntos principales de cada una 
de estas teorias y la evidencia empirica que aparece en la literatura respecto a cada una de 
ellas:
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Teoria de les Recursos Cognitivos
Los efectos cognitivos se refieren a la habilidad de un grupo de procesar la informacién, 
percibir e interpretar los estimulos y tomar decisiones (Benschop, 2001). Las sinergias pueden 
ocurrir cuando personas con diferentes eoncepciones del mundo y diferentes experieneias son 
capaces de compartir ideas y perspectivas, e inspirar nuevas soluciones a los problemas (Cox, 
1991; Rosenzweig, 1998). La perspeetiva de los recursos cognitivos destaca que la diversidad 
proporciona al grupo diferentes habilidades, perspectivas y conocimientos, lo que lo hace mâs 
creative e innovador (Cox, 1991; Kandolla y Fullerton, 1998; Rosenzweig, 1998; Shaw y 
Barret-Power, 1998). Esta teoria se basa en la dimension de la diversidad que ha sido 
categorizada como diversidad informativa (Jehn et al, 1999), y que estaria relacionada eon las 
dimensiones tereiarias que meneionâbamos en el apartado anterior. La diversidad informativa 
aporta una mezela de talentos, habilidades o diferentes visiones en los miembros del equipo. 
Cuando los miembros del grupo tienen diferentes habilidades, capacidades y opiniones, 
aumenta la posibilidad de que el grupo sea efectivo en su unidad (Eckel y Grossman, 2005; 
Kearney et al, 2009). La idea clave es que la diversidad aumenta los recursos disponibles, ya 
que conlleva diferencias en habilidades, informacién y conocimientos relevantes a la tarea que 
se estâ realizando, y esto puede beneficiar a los equipos que buscan innovacion y creatividad 
(Triandis et al., 1965; Jackson y Alvarez, 1992, McLeod y Lobel, 1996; Chatman et al,
1998), debido a la interrelaciôn en un grupo de trabajo diverso, en el que cada uno aporta sus 
cualidades que se complementan entre si (Northcraft et al., 1995). Ademâs, se mejora en la 
productividad (Richard, 2000), la resolucion de problemas complejos y la toma de decisiones 
(Nemeth y Wachtler, 1983; Cox y Blake, 1991; Watson et al, 1993).
Teoria del Capital Social
Mientras que la teoria de recursos cognitivos hace hincapié en los recursos intemos del grupo 
(p. ej. conocimiento), la perspectiva de capital social se centra en las conexiones extemas con 
otros grupos. El capital social se refiere a la cantidad y la calidad de los contactos personales 
que cada miembro del grupo tiene con miembros de otros grupos. La idea clave que explica 
los beneficios de la diversidad es que un grupo diverso tiene a su disposiciôn una red extema 
mucho mâs amplia y variada. (Benschop, 2001). Esta red extema puede ser una fuente 
importante de informacién, recursos y oportunidades para la organizaeiôn. Por ejemplo, en el 
caso del Consejo de Direeciôn, una red social extema puede ser critica a la hora de tomar
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decisiones y de implementarlas. La eomposieiôn de la plantilla constituye un mensaje que la 
organizaeiôn lanza a su entomo; por ejemplo, la presencia de mujeres en puestos direetivos es 
signifleativa de que en esa organizaeiôn las mujeres pueden haeer earrera y se estâ llevando a 
cabo una politica de igualdad de oportunidades (Benschop, 1996). Las organizaciones con una 
poblaciôn diversa pueden proporcionar un servicio superior, porque entienden mejor las 
necesidades de los clientes en los mereados que eada vez se toman mâs multiculturales (Adler, 
1983; Griggs, 1995; Gasorek, 1998; Gardenswartz y Rowe, 1998, Martins y Parsons, 2007).
Aunque esta orientaciôn teôrica ha sido menos utilizada en los estudios de diversidad, su 
importaneia radica en que nos ayuda a pensar en los efeetos de la diversidad, no ùnicamente 
en la dinâmica intema del gmpo, sino también en actividades extemas a los gmpos. Estas son 
importantes si se eonsidera que los gmpos no operan en el vacio, sino en un contexto social 
(Von Bergen, Soper, y Foster, 2002; Earley y Peterson, 2004,). Este hecho es relevante para 
entender los beneficios de la diversidad para gmpos organizacionales con importantes 
demandas extemas, como son los consejos de direeciôn y equipos de alta direeciôn.
Mientras que las perspectivas de los recursos cognitivos y del capital social nos proporcionan 
una explicaciôn lôgica para entender las ventajas de la diversidad en los equipos 
organizacionales, los retos asociados con la diversidad en las organizaciones se^ %ag^ jg^ %licado 
con el paradigma similitud-atraeeiôn y la teoria de la identidad social.
Paradigma Similitud-Atracciôn
Los estudios han demostrado que las tasas de rotaeiôn son mâs altas en los equipos diversos 
(Wagner et al, 1984; O'Reilly et al., 1989; Jaekson et al, 1991; Carrell y Mann, 1995). Este 
paradigma trata de explicarlo. Su idea clave es que los individuos prefieren relacionarse con 
otros individuos que son similares a ellos (Byme, 1971, Triandis, 1976; Forehand et a l,
2002). Cuanto mayor sea la conjunciôn entre las expectativas individuales y la realidad de la 
vida organizaeional, mayor serâ la probabilidad de que los individuos permanezcan en la 
organizaeiôn (Schneider, 1987), y esto se produeirâ mâs fâcilmente euanto mayor sea la 
proximidad cultural. Parece obvio que la distancia cultural estâ inversamente relaeionada con 
la probabilidad de que los individuos se perciban eomo similares (Triandis, 1995). Eekel y 
Grossman (2005), asocian esta teoria con la dimensiôn demogrâfîca de la diversidad, que 
estaria relacionada principalmente con las caracteristicas primarias y secundarias que
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presentâbamos en el apartado anterior. Los miembros de un grupo heterogéneo, eon respecto a 
estas dimensiones, pueden encontrar dificultades para integrar sus diversos bagajes, sus 
valores y normas, y trabajar juntos (ver Jehn et al., 1999). Como senala Northcraft et al., 
(1995:80) “el desagrado o aprensiôn que los individuos experimentan cuando interactùan con 
individuos que son heterogéneos, con respecto a las categorias sociales, puede dificultar la 
integraciôn al trabajar en equipo”.
La similitud facilita la comunicaciôn y la integraciôn social entre los miembros del equipo, y 
la diversidad la dificulta, provocândose eonflictos (Williams y O’Reilly, 1998; Pelled et al.,
1999). Los individuos que se diferencian en edad, sexo o cultura sue 1 en también tener valores, 
hâbitos de trabajo y estilos de comunicaciôn diferentes. En general, las diferencias pueden 
producir tensiones que los miembros del grupo intentarân disminuir, evitando las relaciones 
sociales eon otros miembros del grupo diversos a ellos, o incluso abandonando el grupo. Esta 
aproximaciôn teôrica ha contribuido significativamente al entendimiento de la diversidad en la 
integraciôn social de los grupos y en su estabilidad temporal.
Teoria de la Identidad Social
Mientras el paradigma similitud-atracciôn présenta una explicaciôn sociolôgica de la 
diversidad, la teoria de la identidad social se centra en los efeetos psicosociales subyacentes 
(Tajfel y Turner, 1979). El argumento bâsico es que una parte importante del autoconcepto del 
individuo es de naturaleza social. Las personas desean tener unas identidades soeiales 
positivas, esto lleva a la tendencia de clasificar a las personas dentro o fuera de un grupo, y a 
atribuir a los que estân fuera del grupo los atributos negativos del grupo (Tajfel y Turner, 
1979; Ashforth y Mael, 1989). Por ejemplo, nos definimos como hombre o mujer, como 
europeo o americano, y nos identificamos con los valores e identidad eultural de nuestro grupo 
social. En una serie de estudios expérimentales, actualmente conoeidos como paradigma de 
los grupos mlnimos, Tajfel y Turner, (1986) demostraron empiricamente que la mera 
distineiôn entre los miembros de “dentro del grupo” y los miembros de “fuera del grupo” 
resultaba en conductas de favoritisme hacia los miembros del propio grupo (“dentro del 
grupo”) y conductas de discriminaciôn hacia los miembros del otro grupo (“fuera del grupo”). 
Dado que la gente es propensa a percibir a los demâs en funeiôn de sus caracteristicas 
demogrâficas (sexo, raza, incluso ârea funcional), la diversidad de los grupos puede fomentar 
el resurgimiento de estereotipos, favoritismes, de falta de confianza entre miembros de
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diferentes grupos sociales. El resultado puede ser la division del equipo de trabajo en 
subgrupos “dentro del grupo”/“fuera del grupo” que terminan compitiendo en vez de 
colaborar (Tajfel et al., 1971; Brewer y Brown, 1998; Chrobot-Mason y Ruderman, 2004). 
Estos hechos redundan en una pérdida potencial de la productividad, debida a prejuicios y 
discriminaciôn racial, que fmalmente podria eonducir a la empresa a tener problemas légales 
(Devoe, 1999; Von Bergen, Soper y Foster, 2002)
Estas perspectivas ofrecen explicaciones complementarias, aunque se puede afîrmar que no 
hay un consenso en la literatura respecto a los efectos positivos o negativos de la diversidad. 
Una posibilidad de la inconsistencia de estos hallazgos puede deberse a que los investigadores 
estén ignorando los diferentes tipos de diversidad (dimensiones superficiales del nivel 
profundo) y la interacciôn en el tiempo de los tipos de diversidad (Harrison, Price y Bell, 
1998). Ademâs, los diferentes atributos de la diversidad pueden afectar a los resultados, sôlo 
en el sentido en que éstos afectan a la integraciôn social de los grupos (Harrison, et a l, 2002). 
Dada la inconsisteneia del impacto de la diversidad a través de los estudios, la cuestiôn que se 
plantea es cômo potenciar y capitalizar los efectos positivos de la diversidad y eliminar los 
negativos, atenuando las tensiones que ésta produce. En el siguiente apartado justifieamos, 
con una revisiôn de la literatura, que la clave estâ en que se lleve a cabo en la organizaeiôn 
una efeetiva direeciôn de la diversidad, para poder considerar la diversidad como una ventaja 
eompetitiva desde el punto de vista estratégieo.
1.5. Direeciôn estratégica de la diversidad
Como afirma Wentling (2004), por una parte hay una serie de factores que favoreeen la 
implementaciôn de las politicas relacionadas con la diversidad en las companias MNCs y por 
otra una serie de barreras lo impiden. La planiflcaciôn estratégica de la diversidad, el 
compromise por parte de los directivos, la congruencia de las politicas de diversidad eon el 
plan de négociés estratégieo, el reconocimiento de que la diversidad es un imperative de 
négocié y la existencia de una cultura que valore la diversidad son identifîcados por esta 
misma autora eomo factores fundamentales en la implementaciôn de politicas de diversidad en 
las companias MNCs. La mentalidad global es un factor muy importante en la 
implementaciôn de iniciativas de diversidad eficaees que ayuden a dirigir la diversidad de la 
plantilla (Florkowski, 1996). En este apartado, pretendemos profimdizar en el origen de este
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concepto, el desarrollo actual de la literatura en tomo a este tema, donde encontramos una 
carencia de estudios sobre la transferencia de la misma que justifîcan la necesidad de esta tesis 
doctoral. Terminamos conceptuando las iniciativas de diversidad que definen una politica 
especifica de diversidad, asi como su carâcter transversal en cuanto a su influencia en todas 
las politieas de RR.HH. en aquellas empresas que desarrollan una direeciôn estratégica de la 
diversidad.
1.5.1. La genesis del concepto de direccion de diversidad
El enfoque tradicional no se concibiô tanto como una manera de gestionar la diversidad, sino 
de corregir las injusticias cometidas en el pasado. Se partia del supuesto bâsico de que, por 
razones histôricas, se habia negado la igualdad de oportunidades a las minorias étnicas y a las 
mujeres. La discriminaeiôn se habia debido sobre todo a la existencia de una serie de 
prejuicios contra estos colectivos; por tanto, la eliminaciôn de taies prejuieios y otras prâeticas 
asociadas generaria igualdad de oportunidades. Estas politicas se basaban fundamentalmente 
en el principio de la ilegalidad de la discriminaeiôn.
En los anos setenta, el sector privado de Ëstados Unidos se hace consciente de que, aun 
cuando los imperativos légales eran necesarios, no eran suficientes para asegurar la eficaz 
direeciôn de la diversidad dentro de las organizaciones. Las plantillas de las empresas eran 
cada vez mâs diversas y en el fondo de la eultura organizativa permanecia una tradiciôn de 
prejuicios y exclusiôn sobre los grupos minoritarios. Para mejorar la situaciôn se empezaron a 
llevar a cabo programas de formaciôn con el propôsito de “hacer valorar la diversidad” 
(Thomas, 1990; Golembiewski, 1995; Gardenswartz y Rowe, 1998). Esta aproximaciôn es un 
intento de ser éticos y morales, y animar a los miembros de las organizaciones a apreciar las 
diferencias. Estos esfiierzos se centraron en tratar de provocar un cambio en las actitudes de 
los empleados y en la eliminaciôn de comportamientos que fueran reflejo de formas sutiles de 
discriminaciôn y exclusiôn que, a menudo, inhiben las interacciones positivas entre las 
personas. Se pretendia eoncienciar a las personas de que el reconocimiento legal de la 
igualdad raeial y de género afectaba a las relaciones entre los empleados de la empresa.
La idea fundamental de estos programas es que, poco a poco, estas iniciativas de formaciôn 
ayudaran a valorar todo un rango de diferencias fîsicas, culturales e interpersonales, lo que iba
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a traer consigo la solucion del problema y a poteneiar la creatividad en el trabajo. 
Desdichadamente, casi todos los estudios muestran que las aeciones formativas raramente 
conducen a cambios a largo plazo en las actitudes y comportamientos de las personas 
(Bezrukova y Jehn, 2001). Ademâs, como senala Wheeler (1998), uno de los principales 
problemas, tanto de esta aproximaciôn como la basada en las aeciones afirmativas, es que no 
estân claramente conectadas con los objetivos empresariales.
A partir de los anos 80, a la luz de las tendencias demogrâficas, la preocupaciôn por estos 
temas crece y el foco de atenciôn se pone en el llamado “caso de negoeio” (Cox y Blake, 
1991; Richard, 2000; SHRM, 2002). Este descansa sobre la “ventaja eompetitiva” que se 
supone que procédé de la direeciôn de la diversidad. Esta supuesta fuente de ventaja 
eompetitiva tiene très phares: en primer lugar, la habilidad de atraer trabajadores cualificados 
procedentes de un amplio rango de subcomunidades, y de retenerlos dentro de la empresa; en 
segundo lugar, el potencial de incrementar la demanda de los produetos y servicios de la 
empresa para eaptar clientes diversos; y, en tereer lugar, con el objetivo de mejorar la 
creatividad organizaeional y el aprendizaje, aprovechando un “rango diverso” de perspectivas 
e ideas (Cox, 1994; Dass y Parker, 1999; SHRM, 2000).
Como ya se ha comentado, es a partir de la publicaciôn de Workforce 2000 (Johnston y 
Parker, 1987), cuando la diversidad emerge eomo una cuestiôn de importaneia creciente en los 
circulos empresariales. Diversidad, gestiôn de la diversidad y direeciôn de la diversidad 
empiezan a ser términos popularmente usados por los directivos (Ferris, Frink y Galang, 
1993). El mensaje persistente de la necesidad de dirigir el fenômeno del cambio en la plantilla 
motivô a directivos y organizaciones a crear programas de formaciôn en diversidad, o a 
contratar eonsultores que sensibilizaran a los empleados con las diferencias de raza, género, 
cultura, religiôn, edad, orientaeiôn sexual y habilidades (Diversity Training, 1999). Se puede 
decir que la formaeiôn en diversidad comenzô a ser un negoeio en EE.UU., y los eonsultores 
se contaban por cientos (Gordon, 1995).
El término “direeciôn de la diversidad” creeia diariamente en importaneia en el mundo de los 
negocios (DeLuca y McDowell, 1992). El impetu de este crecimiento puso su énfasis en cômo 
la direeciôn de la diversidad incrementaba los beneficios y la ventaja eompetitiva para las 
empresas (Thomas y Ely, 1996). Sin embargo, se debe senalar que la evidencia sobre la
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existencia de un vinculo entre la diversidad y los resultados empresariales no esta demostrada 
(Jehn et al., 1999; Koehan et al., 2003).
El concepto de direccion de la diversidad, por tanto, tiene sus origenes en EE.UU., y ha sido 
ampliamente adoptado por los palses occidentales industrializados, ineluyendo Inglaterra, 
Canada y Australia (Agocs y Burr 1996; Jain y Verma 1996; Teicher y Spearitt 1996; Liff
1997). El eoncepto esta confîgurado por la realidad demogrâfîca, sociocultural y econômica 
de EE.UU. y el mundo anglosajôn. Sin embargo, como apuntan Syed y Ôzbilginb (2009), este 
se confîgura de manera diferente en otros paises debido a las diferencias socioeconômicas, a 
las distintas legislaciones, razones culturales e histôricas, ademâs de otros faetores (Jones, 
Pringle y Shepherd 2000; Syed 2008). Esta realidad haee que sea dudosa la aplicaciôn del 
mismo concepto de diversidad desde el punto de vista teôrico y por las repercusiones prâcticas 
de las diferentes formas de entender la diversidad (para una revisiôn mâs profunda, ver 
International Handbook on Diversity Management at Work, 2010).
1.5.2. La direccion estratégica de la diversidad: estado de la cuestiôn
La diversidad y las implicaciones de su direeciôn efîcaz han crecido en imponancia en las dos 
ultimas décadas (Duchatelet, 1998; Gilbert et al., 1999; Sawyerr, Strauss y Yan, 2005; Boone 
y Hendriks, 2009), y las tendencias globales indican que la direeciôn de la diversidad ha 
empezado a ser un imperative de negoeio (Cox y Beale, 1997). Ademâs, las empresas han 
empezado a entender gradualmente cômo la diversidad de la plantilla afecta al sistema 
directive y al desempeno de los grupos y de la organizaeiôn.
Hay evidencia sobre estudios disponibles de programas de diversidad en las MNCs 
norteamericanas (Egan y Bendick, 2003; Wentling y Palma-Rivas, 1998) que senalan 
especialmente la necesidad de implementar este tipo de programas concretados en una politica 
transversal en la plantilla global de las MNCs.
Como punto inicial, las companias han empezado a incorporar la diversidad en sus côdigos de 
valores, defîniendo expresiones sobre cômo tratar y valorar a las personas (Schuler et a l, 
1992). La politica de direeciôn de diversidad conlleva el propôsito de establecer guias de 
acciôn en relaciôn con la diversidad, en los programas de RR.HH. (Schuler et a l, 1992). Esta
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politica contiene aspectos como grupos diversos, estructuras administrativas que dan soporte a 
las actividades relacionadas con la promociôn de la diversidad, programas de formaeiôn, etc. 
(Femer el al., 2006). Son también Femer et al. (2005) los que analizan cômo es la 
implementaciôn de esta politica en los paises de destino. Mediante un estudio de casos, 
comprueban que las subsidiarias extranjeras tienen un considerable margen de maniobra para 
adaptar esta politica a las circunstancias locales. En lo que se refiere a las prâcticas, éstas se 
eentran en la motivaciôn del cambio de comportamientos que tienen implicaciones directas en 
los empleados (Sehuler et a l, 1992). HabituaImente estas prâcticas asumen una forma, en 
parte global y estandarizada, y en parte local, adaptada a las costumbres locales.
El estudio de la direeciôn de la diversidad, desde el punto de vista aeadémico, ha sufrido una 
evolueiôn paulatina a partir de la década de los noventa. Recogemos en la figura 1.4. dicha 
evolueiôn, con la finalidad de hacer una breve revisiôn de los temas désarroilados y 
principales autores, con el objetivo de identificar los retos actuates que plantea esta linea de 
investigaciôn. Gran parte de los artieulos que aparecen referenciados en la figura 1.4, ya han 
sido citados a lo largo de estas pâginas, donde también hemos senalado el ano 
2000 como principal punto de inflexiôn a partir del cual el tema de la direeciôn de la 
diversidad empieza a cobrar una mayor relevaneia, tanto desde una perspectiva académica 
como empresarial. Es a partir de 2005 cuando se consolida el debate aeadémico sobre nuestro 
tema de anâlisis. Sin embargo, eomo ya hemos comentado, el estudio de la transferencia de la 
politica en las MNCs es muy escaso en la literatura, y no hay ningùn estudio, que 
conozcamos, de carâcter cuantitativo, que aborde las razones que motivan y determinan la 
transferencia de esta politica en las empresas MNCs. Senalamos en la figura 1.4. este eampo 
como la laguna en la literatura en la que desde esta tesis pretendemos profimdizar, tomando 
como punto de partida los poeos estudios de carâcter cualitativo que analizan el eômo y el por 
qué de esta transferencia mediante estudios de easos (Femer et al, 2005). Uno de los motivos 
fondamentales que justifiean la inexistencia de este tipo de estudios es la earencia de datos, ya 
que las empresas se limitan a informar sobre el desarrollo de estos temas eon declaraciones de 
principios que aparecen habitualmente en sus paginas web, y las bases de datos, como la 
CRANET coordinada por el centro de direeciôn de RR.HH. europeos de la Cranfield 
Sehool of Management, muy utilizada para estudios académieos de RR.HH. a nivel 
































































Podemos conceptuar la direccion de la diversidad como la defînen Kandola y Fullerton 
(1998): la direccion de la diversidad es un proceso que trata de crear y mantener un ambiente 
de trabajo positivo, donde las similitudes y diferencias de los individuos sean valoradas, para 
que todos ellos puedan alcanzar su potencial y maximizar sus contribuciones a los objetivos 
estratégicos de la organizaeiôn. La direccion de la diversidad esta basada en la premisa de que, 
aprovechando esas diferencias, se crearâ un ambiente productivo, en el que todo el mundo se 
sienta valorado, en el que sus talentos sean empleados y en el que se encuentren los objetivos 
organizativos.
El propôsito de la direeciôn estratégica de la diversidad es ali near las iniciativas de diversidad 
de la organizaeiôn (designadas para dirigir la diversidad), con los objetivos estratégicos de la 
organizaeiôn y, en ùltimo término, hacer de la direeciôn de la diversidad una parte integral de 
la cultura organizaeional. Esta estrategia alineada contribuirâ con la eficacia a largo plazo de 
las iniciativas de diversidad y a la correcta direeciôn de los recursos humanos. Esto es 
especialmente significative para organizaciones con una plantilla diversa.
Basset-Jones (2005), haciéndose eco de la paradoja que existe en tomo a la diversidad, dados 
sus posibles efectos positivos y negativos, senala que el nùcleo del problema radica en cômo, 
a través de una efeetiva direeciôn de la diversidad, se aseguran efectos positivos en la 
creatividad y en la innovaciôn en la empresa. El término direccion de la diversidad se refiere a 
un acuerdo planificado y sistemâtico por parte de la organizaeiôn, de reclutar y retener 
empleados con fbrmaciôn/experiencia profesional y habilidades diversas. Asi, define la 
direeciôn de la diversidad como el efecto agregado de los subsistemas que integran la 
direeciôn de recursos humanos, incluyendo reclutamiento, compensaciôn, evaluaciôn del 
desempeno y comportamiento individual de los lideres en la direeciôn de gmpos de trabajo.
El nuevo enfoque de direeciôn de la diversidad requiere un firme compromiso de la alta 
direeciôn, asi como un cambio eultural en la organizaeiôn. En este tercer paradigma los lideres 
se muestran partidarios a basar el aprendizaje en la diversidad: animan a sus empleados a 
hacer un uso explicito de la experiencia eultural en el trabajo, luchan contra todo tipo de 
dominaciôn y subordinaciôn, incluso la que pueda imponer un gmpo funcional a otro, y se 
aseguran de que las tensiones que surgen inevitablemente cuando se hace un verdadero 
esfuerzo para promover la diversidad se reconozcan y se resuelvan con sensibilidad (Thomas 
y Robin, 2001: 60).
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En conclusion, la creciente atenciôn que se viene prestando a la direeciôn de la diversidad, 
tanto en la direeciôn de recursos humanos como en la investigaciôn, no es una moda 
momentânea, sino que es un reflejo de las consecuencias inevitables de la globalizaciôn de la 
economia y de los cambios demogrâfîcos. La diversidad en si misma no es garantia inmediata 
y tangible de mejora en los resultados de la organizaeiôn. Simplemente el hecho de tener una 
plantilla diversa no produce resultados positivos, sin embargo, lograr una plantilla diversa que 
esté eficazmente dirigida puede ser causa de altos beneficios (Jayne y Dipboye, 2004). Esta 
direeciôn de la diversidad estarâ influida por el entomo en que la empresa desarrolle su 
actividad, y se manifestarâ necesariamente en una serie de prâcticas de recursos humanos, 
aunque no es éste el âmbito exclusivo de este tema. Sin embargo, el diseno de las prâcticas de 
direeciôn de la diversidad se concreta en escasas directrices de actuaciôn en la prâctica, y 
como consecuencia, se puede decir que el grado de libertad de las empresas, respecto al 
desarrollo de iniciativas de direeciôn de la diversidad, es bastante alto. Las recomendaciones 
de la literatura son limitadas y se centran sôlo en algunos aspectos de la direeciôn de la 
diversidad. Desarrollamos los mâs importantes en el apartado siguiente.
1.5.3. Actividades de Direeciôn de RR.HH. donde influye la diversidad
La direeciôn de la diversidad especifica pone el énfasis en la constmcciôn de habilidades 
especfficas, creaciôn de politicas y prâcticas en las principales funciones de recursos humanos, 
como reclutamiento y selecciôn, formaciôn y desarrollo, evaluaciôn del desempeno y 
remuneraciôn, y organizaeiôn. A través de ellas se puede dirigir efectivamente la diversidad 
en la plantilla. Sin embargo, los programas de diversidad que lie van a cabo las empresas 
pueden incluir algunas o todas las actividades que aparecen reflejadas en la figura 1.5.
Los primeros très componentes cmciales para cambiar la eomposieiôn de la plantilla incluyen 
esfuerzos en temas de reclutamiento, retenciôn y desarrollo de empleados procedentes de 
gmpos escasamente representados. Los programas de diversidad también promueven la 
diversidad mediante el desarrollo de relaciones extemas con los gmpos escasamente 
representados que estân fuera de la organizaeiôn, pero que de alguna manera se relacionan con 
ella, como pueden ser, entre otros, proveedores y clientes. El componente formativo es el mâs 
comun, y puede consistir en el esfuerzo que se realiza para incrementar la concienciaciôn de 
los empleados contra la discriminaciôn y el establecimiento de prejuicios, y para mejorar las
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habilidades de comportamiento de los empleados en relaciôn con las personas de otras 
culturas. Por ùltimo, un componente crucial de un programa de diversidad deberia incluir la 
creaciôn de estructuras internas para mantener este programa.
Figura 1.5.: Prâcticas que forman la politica de diversidad
Iniciativa estratégica Ejemplos de interveneiones
Reclutamiento Grupos de reclutamiento diversos 
Programas tutelados y programas patroc inados 
Trabajos planteados e iniciativas de publicidad dirigidas a 
grupos especificos
Esfuerzos de reclutamiento dirigidos a universidades con 
estudiantes diversos
Retenciôn Patrocinio corporativo de los empleados o grupos de afmidad 
Beneficios para los empleados (atenciôn a personas mayores, 
servicio doméstico...)
Programas de equilibrio trabajo-familia e incentivos (guarderias, horarios 
flexibles, permisos de lactancia...)
Desarrollo Programas de formaciôn en liderazgo 
Programas de "'mentoring”
Patrocinio cxtcmo Programas de diversidad para los proveedores 
Alcance del servicio a la comunidad
Comunicaciôn Programas de recompensa que implican un reconocimiento pùblico de los 
logros en diversidad de directivos y empleados.
Revistas, sitio web interao de diversidad 
"''Meetings locales”, discursos de los lideres senior
Formaciôn Formaciôn de concienciaciôn en las iniciativas de diversidad de la empresa 
Formaciôn preventiva (acoso sexual, hombres y mujeres como colegas) 
Formaciôn de equipos y formaciôn en procesos de grupo
Staff c infraestructura Staff dedicado a la diversidad 
Consejos de diversidad locales y ejecutivos
Fuente: Jayne y Dipboye (2004: 412)
Otros autores, como Wentling (2004: 170), categorizan las iniciativas que las empresas 
emplean en la implantaciôn de la politica de direeciôn de la diversidad en siete grupos 
diferentes. Asi, destaca la utilizaciôn de 1) programas de liderazgo y direeciôn; 2) educaciôn y 
formaciôn; 3) comunicaciôn; 4) desarrollo y responsabilidad; 5) equilibrio trabajo-familia; 6) 
Programas de selecciôn; 7) desarrollo de carreras y planifïcaciôn.
Aunque la aplicaciôn de los programas de diversidad por parte de las empresas les produzca 
una serie de beneficios, la literatura identifica, al menos, cuatro conclusiones générales que 
tienen importantes implicaciones en las iniciativas de diversidad (Jayne y Dipboye, 2004);
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En primer lugar, se puede afirmar que los beneficios de las iniciativas de diversidad son 
contingentes a la situaciôn en que se encuentra la empresa. Es decir, no se puede aseverar que 
baya un modo ùnico de désarroilar estos programas (Roberson, Kulik y Pepper, 2003). La 
probabilidad de éxito probablemente dependerâ de factores situacionales como la cultura 
organizativa, estrategias, entomo, asi como de las personas que trabajan en la organizaeiôn 
(Jayne y Dipboye, 2004). Cox (1991) describe las organizaciones en un rango que va desde la 
organizaeiôn “monolitica”, donde hay relativamente pocas minorias y los esfuerzos en la 
diversidad estân sujetos a resistencia, a una organizaeiôn multicultural, donde hay minorias en 
todos los niveles de la organizaeiôn y la diversidad estâ incorporada como un valor de la 
cultura corporativa. Los programas de diversidad serân probablemente mejor aceptados en las 
organizaciones multiculturales con un “clima de diversidad” (Elsass y Graves, 1997), y en las 
empresas orientadas al crecimiento, mâs que en las que estân siguiendo una estrategia de 
reducciôn de plantilla (Richard, 2000). Por tanto, es necesario tener en cuenta la situaciôn en 
la que se encuentra la empresa a la hora de implantar iniciativas de diversidad.
En segundo lugar, el éxito de los programas de diversidad estâ basado en los objetivos 
especificos de los mismos, y en cômo se cumplan estos objetivos. Los objetivos no se refieren 
a cuotas, ya que las cuotas pueden provocar discriminaciôn positiva. Los objetivos deben 
centrarse en que se necesita alcanzar y desarrollar efectivamente estrategias, y promover 
esfuerzos para conseguirlos. Estos objetivos deben ser suficientemente concretos y especificos 
como para poder saber si se estân cumpliendo. Ejemplos de objetivos podrian ser mejorar las 
relaciones con las comunidades de minorias, desarrollar programas de mentoring con las 
minorias, o lograr que baya aprendizaje cross-cultural.
En tercer lugar, el éxito de las iniciativas de diversidad va a depender de cômo estén 
confîguradas. La investigaciôn en el ârea de la psicologia pone de manifiesto el “poder de 
influencia” de la configuraciôn psicolôgica, de cômo se perciben los mensajes y cômo es la 
respuesta de los receptores (Howard-Grenville y Eloffman, 2003). Una implicaciôn de la 
investigaciôn previa de la configuraciôn de los objetivos en entomos de tareas complejas, es 
que los programas de diversidad deberian ser configurados como retos y oportunidades, mâs 
que como amenazas a vencer (Drach-Zahavy y Erez, 2002). Rynes y Rosen (1995) concluyen 
que el factor que estâ mâs fuertemente relacionado con el éxito de los programas de formaciôn 
en diversidad es la percepciôn de los altos directivos acerca de éstos. Tener un equipo 
directive diverso sea quizâ el método mâs poderoso para soportar las iniciativas de diversidad
74
en la empresa (Jayne y Dipboye, 2004). Dado que los programas de diversidad a menudo 
contienen esfuerzos en contratar y promocionar mujeres y minorias, la investigaciôn acerca de 
cômo se configuran los programas de acciones afirmativas es de vital importaneia. Los 
programas basados en este tipo de acciones afirmativas son mal aceptados con frecuencia, por 
poner el énfasis en el grupo de afiliaciôn mâs que en los méritos de la persona (Kravitz y 
Klineberg, 2002). Estos programas llegan a estigmatizar de incompétentes a los benefîciarios 
de los mismos (Heiman, 1996).
En cuarto lugar, es mâs probable que las iniciativas de diversidad tengan éxito cuando los 
empleados se encuentran identifîcados con sus grupos y con la organizaeiôn. Esta afirmaciôn 
se basa en la teoria de la identidad social (Tajfel y Turner, 1986). La literatura sugiere que las 
tareas y las recompensas deben primar la cooperaciôn y motivar la colegialidad, provocando 
actitudes de ayuda mutua (Brickson, 2000). Cuando existe este planteamiento, la organizaeiôn 
y el grupo son mâs importantes que las diferencias demogrâficas entre los individuos que los 
componen. Por el contrario, sistemas de remuneraciôn de asignaciôn de tareas, de promociôn, 
individualistas y compétitives crean barreras a la cooperaciôn y difîcultan la realizaciôn de los 
beneficios de la diversidad (Chatman, Polzer y Barsade, 1998).
Hay abondante evidencia empirica de la aplicaciôn de politicas de diversidad, como las 
mencionadas por Jayne y Dipboye (2004). Autores mâs recientes (Shen et al., 2009) hablan 
también de la direeciôn de la diversidad en términos transversales (figura 1.6.), como una 
politica que influye en el modo en que se llevan a cabo los procesos de reclutamiento y 
selecciôn (Ted, 2005), formaciôn y desarrollo (Tung 1993; Maxwell et al. 2001), evaluaciôn 
del desempeho (Dagher, D’Netto y Sohal 1998) y sistemas de compensaciôn (ver p. ej: Allen 
et al. 2004). Edwards et al., 2007, hablan de prâcticas mâs sofisticadas, como son los consejos 
de diversidad. Éstos deben gozar de credibilidad y han de estar formados por personas 
procedentes de diversas âreas funcionales de la empresa. Por otra parte, estos consejos o 
comités tienen la responsabilidad de guiar el conjunto de los valores de la diversidad, para 
asegurar que cada ârea es responsable de la aplicaciôn de sus propios objetivos. Esos consejos 
proveen a la alta direeciôn y a los empleados de un enlace de comunicaciôn, y es una 
herramienta poderosa para hacer posible el cambio. Kalev, Dobbin y Kelly (2006: 589), en un 
estudio sobre la efectividad de los planteamientos de los empresarios para promover la 
diversidad, encontraron que el esfuerzo por establecer responsables de la implementaciôn de 
la diversidad tiene como resultado el incremento en la direeciôn de la diversidad. Mâs aùn.
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descubrieron que las organizaciones que establecen esta responsabilidad, constatan mejores 
efectos de la evaluaciôn y aprendizaje de la diversidad.
Figura 1.6.: Transversalidad de la diversidad en las prâcticas de RR.HFl.
Prâctica Referenda
Reclutamiento y selecciôn Ted, 2005
Formaciôn y desarrollo Tung, 1993; Maxwell et al. 2001
Evaluaciôn del desempeno Dagher, D ’Netto y Sohal 1998
Sistemas de compensaciôn Allen et al. 2004
Fuente: Elaboraciôn propia
Flay organizaciones que han creado grupos de afînidad basados en identidad (Bell, 2007:473). 
Esos grupos sirven para dos propôsitos principales: una fiinciôn es proveer de una red de 
apoyo a los miembros del grupo. Otro papel es proporcionar a la direeciôn ideas y sugerencias 
encaminadas a alcanzar los objetivos de diversidad, tanto de los clientes como de los 
empleados. El establecimiento de grupos de afmidad ha sido una prâctica llevada a cabo en las 
companias establecidas en EE.UU., y son menos frecuentes en otros paises {Boston College 
Center for Work and Family, 2006Ÿ^.
Es difïcil medir los beneficios econômicos de la direeciôn de la diversidad. No es fâcil 
detectar la efectividad del uso de este tipo de politicas, aunque al proponerlo nos basemos en 
el hecho de que éstas, en principio, no implican ningùn detrimento a largo plazo (Ruigrook, 
2005:11).
Por ùltimo, es necesario senalar que hay ciertos autores que atribuyen poca fiabilidad a este 
concepto, ya que opinan que la direeciôn de la diversidad es mâs bien una nueva moda 
directiva que sôlo implica una mera declaraciôn de intenciones en busca de imagen para la 
compania (Krell, 2000; Gebert, 2004)
Boston College Center for Work and Family, Partner Profile Series: Corporate Perspectives, Actions and 
Goals. Issue II, August 2006.
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1.6. Conclusion
En este capitulo hemos pretendido recoger los aspectos esenciales que abarca el tema de la 
diversidad y su relevancia actual tanto desde el punto de vista académico como empresarial.
Enmarcando el concepto en su perspectiva histôrica, procedente de EE.UU. y del mundo 
anglosajôn, se ha procedido a la conceptuaciôn de diversidad y sus diferentes concepciones en 
las distintas partes del mundo, por la enorme influencia sociocultural que abarca este 
concepto. Tras définir la diversidad y analizar sus distintas dimensiones, asi como los aspectos 
positivos y negativos que esta présenta, hemos tratado de conceptuar que se entiende por 
direcciôn estratégica de la diversidad y la relevancia del estudio de esta cuestiôn de anâlisis en 
la empresa MNC. Se ha puesto de manifesto la necesidad de dirigir la diversidad para 
potenciar sus efectos positivos y tratar de eliminar sus posibles efectos adversos.
Brevemente, desde una perspectiva histôrica, se ha revisado la evoluciôn de los estudios 
acerca de la diversidad. Al examinar las diferentes publicaciones que se ban llevado a cabo 
sobre este tema, nos encontramos con que la consolidaciôn del auténtico debate de la 
direcciôn de la diversidad es muy reciente (2005), sendo muy escasa la literatura acerca de 
trabajos que aborden la transferencia de esta politica en la empresa MNC. Hemos citado los 
escasos trabajos de carâcter cualitativo que analizan esta cuestiôn y que nos han servido de 
punto de partida para el planteamiento de la présente tesis doctoral. Por ultimo, se ha tratado 
de precisar terminolôgicamente que se entiende por Politica de Direcciôn de la diversidad 
(PDD) especifica, asi como las prâcticas que integran su contenido y PDD transversal, y la 
influencia que tiene la existencia de esta politica en las demâs prâcticas de RR.HH. existentes 
en la empresa.
Tanto la justificaciôn de la tesis como esta conceptuaciôn eran necesarias antes de pasar al 
siguiente capitulo, en que tras una revisiôn de la literatura vamos a tratar de identificar que 




Capitulo 2. La direcciôn de la diversidad en la empresa multinacional. 




La estrategia de intemacionalizaciôn que siguen las empresas multinacionales (MNCs), en 
orden a ser competitivas en un mercado globalizado, hace que cobre cada vez una mayor 
importancia para estas empresas tener una perspectiva multicultural para competir con éxito 
en el extranjero. Las nuevas companias multinacionales, en palabras de Guillén y Garcia- 
Canals (2009), necesitan contar con empleados diversos que se relacionen con clientes y 
proveedores diversos a nivel mundial. Conseguir que estos empleados diversos trabajen juntos 
efectivamente es uno de los retos a los que tienen que hacer trente estas companias MNCs. 
Las MNCs luchan por facilitar las relaciones de trabajo entre empleados con diferente bagaje 
cultural.
Esta comprobado que, cuando los empleados son expatriados, tienen mas posibilidad de 
fracasar que en el puesto que tenian en el pais de origen, y esto es extremamente caro 
(Halcrow, 1999; Poe, 2002). Estos fracasos han sido atribuidos, en parte, a la difîcultad que 
tienen los empleados de adaptarse a trabajar con gente con diferentes orientaciones culturales, 
valores y creencias (Earley y Randel, 1997; Caliguri, 2000; Chao, 2000).
Las diferencias en la orientaciôn cultural pueden desembocar en diferentes percepciones sobre 
cuâl es el comportamiento adecuado, teniendo este hecho un impacto negativo en las 
relaciones que se producen dentro de la MNC. Mas especifîcamente, los investigadores han 
visto que estos comportamientos culturalmente inapropiados conducen frecuentemente a 
situaciones conflictivas (Bailey, 2000; Sano y DiMartino, 2003) y a difîcultades para alcanzar 
los objetivos de la organizaciôn (Lindsley y Braithwaite, 1996; Shaw, 1998).
A lo largo de la ultima década ha crecido de manera exponencial el numéro de companias que 
han disenado programas enfocados a la direcciôn de la diversidad en el lugar de trabaj o 
(Kossek, Lobel, y Brown, 2005; Klein y Harrison, 2007). Sin embargo, el estudio de la 
direcciôn de la diversidad en la empresa multinacional permanece en estado embrionario, y 
aùn se sabe poco acerca de los factores que facilitan y las barreras que impiden el éxito de las 
iniciativas de diversidad en las corporaciones multinacionales (Armitage, 1993; Napier, 1996; 
Florkowski, 1996; Hayles y Russell, 1997; Prasad y Mills, 1997; Wentling, 2004). Los 
académicos se cuestionan si es posible exportar las iniciativas de diversidad creadas en el
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âmbito doméstico al espacio intemacional (Florkowski, 1996; Wentling y Palma Rivas, 1998; 
Egan y Benedick, 2003).
Uno de los aspectos mas importantes del papel de las empresas multinacionales como 
empleadores es la habilidad de difündir las prâcticas a través de las fronteras. Este proceso no 
solo tiene el potencial de dirigir el cambio de los sistemas de relaciones laborales, sino que 
afecta tanto positiva como negativamente a la posicion competitiva de ellas mismas. Mâs aùn, 
la difusiôn de las prâcticas puede ser vista como una prueba crucial de como las MNCs 
integran sus operaciones a través de los distintos sistemas de negocios. La transferencia 
intemacional es un proceso que estâ caracterizado por una especial complejidad ligada a la 
necesidad de una transmisiôn entre dos dominios institucionales con caracteristicas diferentes.
Hay que tener en cuenta que las prâcticas se originan en una esfera institucional que les 
marcarâ con su impronta y son incorporadas a otro dominio distinto. Una cuestiôn importante 
por lo tanto se refiere a la manera de entender mejor porqué y cômo las MNCs transfieren esta 
politica a través de las fronteras.
Actualmente no hay acuerdo en la literatura acerca que cômo deben transferirse los programas 
y politicas de diversidad en empresas MNCs. La politica de la direcciôn de la diversidad 
(PDD) hunde sus raices en la politica doméstica en que ha sido configurada y su adaptaciôn a 
diferentes contextos de negocio es en si misma conflictiva (Femer et al., 2005).
La cuestiôn mâs compleja que se plantea, al hablar de la difusiôn de estas politicas de 
diversidad en el terreno intemacional, es el grado de estandarizaciôn o adaptaciôn local a que 
estâ sujeta la transferencia de esta politica. Las diferencias transnacionales de los paises en 
que actùan las MNCs pueden llegar a ser marcadamente diferentes; sin embargo, el estilo de 
direcciôn de esta politica a través de las fronteras, necesariamente tiene que ser congmente 
con el estilo de direcciôn y con los objetivos y prâcticas que la empresa multinacional 
desarrolle a nivel mundial.
Por tanto, las empresas MNCs necesitan disehar una estmctura organizativa que permita, por 
un lado, a las subsidiarias tener el suficiente margen de maniobra para explotar sus diferencias 
locales (esto es: adaptaciôn local), y que por otro lado garanti ce la necesaria coherencia 
estmctural de la empresa y el cumplimiento de los objetivos que maximicen el desempeno
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corporativo global (Perlmutter, 1969; Doz y Prahalad, 1981); esto es, la centralizaciôn de una 
politica estandarizada.
A pesar del creciente interés de las MNCs por intemacionalizar sus politicas domésticas de 
diversidad, es relativamente reciente y escasa la atencion que el mundo académico ha prestado 
hasta el momento hacia como se debe dirigir la difusiôn de esta prâctica a través de los paises 
(Nishii y Ôzbilgin, 2007).
Como ya hemos mencionado en la introducciôn, la literatura que aborda este tema es aùn muy 
escasa; sin embargo, hay trabajos fundamentalmente de tipo cualitativo, como son los de 
Femer et al., (2005), que muestran las limitaciones de una aproximaciôn de orientaciôn 
etnocéntrica hacia la integraciôn de las politicas globales de direcciôn de la diversidad.
Hay otros estudios mâs especificos que abordan el tema desde la perspectiva de los diferentes 
paises de destino (Jones et ai, 2000; Femer et al., 2005), y en ambos casos se muestra cômo 
los modelos derivados de EE.UU. referentes a la direcciôn de la diversidad se perciben como 
inapropiados, como resultado de los altos niveles de resistencia cultural e institucional. Estos 
autores muestran que la integraciôn global de la diversidad no es posible sin una significativa 
adaptaciôn local. Sippola y Smale (2007) analizan, mediante un estudio de casos, qué aspectos 
y cômo pueden las MNCs integrar la direcciôn de la diversidad en las MNCs, poniendo de 
manifesto que la centralizaciôn se da mâs a nivel de lo que engloba la flosofîa global que a 
nivel de politicas y prâcticas. Sin embargo, estos resultados no son generalizables.
Ante esta laguna de la literatura, abordamos en este capitulo el marco teôrico de la propuesta 
de anâlisis que présenta esta tesis, acerca de los factores que determinan la centralizaciôn 
versus adaptaciôn local, en la intemacionalizaciôn de esta politica en las empresas MNCs.
En este capitulo, en primer lugar y como punto de partida, planteamos las principales claves 
del debate actual suscitado en la literatura, acerca de la transferencia de las politicas y 
prâcticas en la empresa MNC, y que afectan a la transferencia de la politica objeto de nuestro 
estudio. En segundo lugar, en base a la revisiôn de la literatura, se han identifcado cuatro 
teorias que estudian el problema de anâlisis. De estas teorias se extraen los factores 
déterminantes que afectan a esta transferencia. Es decir, los factores que se ponen en juego en 
la centralizaciôn versus adaptaciôn local con que se realiza la transferencia de la politica
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objeto de estudio. Las teorias que se han identifcado en el estudio de la cuestiôn de anâlisis 
presentan aisladamente una serie de limitaciones, que procuramos solventar a través de la 
complementariedad y perfeccionamiento que éstas presentan entre si conjuntamente, en la 
explicaciôn del fenômeno objeto de nuestro estudio. Por ultimo, y recogiendo las hipôtesis 
fundamentadas en las teorias identif cadas como explicativas del fenômeno objeto de estudio, 
formulamos el modelo especif co de anâlisis de esta tesis doctoral.
2.1. Debate actual en la literatura; MNCs y Transferencia trasnacional de la PDD
Por un lado, se hace necesario considerar la creciente globalizaciôn de la economia con la 
tendencia hacia el desvanecimiento de las fronteras naturales de las naciones (Ohmae, 1990,
1996), que conlleva a una difusiôn de determinadas prâcticas y sistemas de trabaj o (Sera, 
1992), con el resultado de una convergencia intemacional de las mismas, y una erosiôn de las 
diferencias nacionales, al menos a nivel sectorial (ej. Katz y Darbishire, 2000). El argumento 
comùn es que el mercado, y los factores tecnolôgicos y directives, impulsan a las MNCs a 
adoptar estrategias y prâcticas de RR.HH. comunes mâs allâ de sus fronteras, con una 
tendencia hacia una homogeneizaciôn y mayor centralizaciôn. En este sentido, las MNCs se 
conciben habitualmente como los medios de transferencia y difusiôn intemacional de las 
“mejores prâcticas” (Martin y Beaumont, 1998).
En esta aproximaciôn hacia la convergencia, existe un cuerpo comùn de literatura focalizado 
en el papel de las MNCs y su deseo de promover la integraciôn intemacional de politicas 
estandarizadas, a pesar de las presiones de adaptaciôn local (Hamal y Prahalad, 1985; Yip, 
1995; Ashkenas et al, 1995; Kim y Gray, 2005). Los mercados globales estân creando nuevos 
entomos homogéneos, donde las condiciones en las que operan las empresas cada vez son mâs 
similares, en términos compétitives, tanto de producto como tecnolôgicos (Duysters y 
Hagedoom, 2001). La competencia global demanda una gran coordinaciôn de recursos, 
euipos, fnanzas y personas. (Sparrow et ai, 2004). Las empresas, en este contexte, estân 
tratando de reforzar sus propios puntos de vista hacia las vias mâs e f  cientes de dirigir sus 
RR.HH. en los otros paises en que operan. A su vez, se dirigen gradualmente hacia politicas 
de RR.HH. que se han mostrado como las mâs e f  cientes en la direcciôn de RR.HH., como es
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el modelo americano (Smith y Meiksins, 1995; Jain, Lawler y Morishima, 1998; McDonough, 
2003).
De un modo altemativo, se puede argumentar que algunas MNCs especificas tenderân a la 
etnocentricidad, copiando las prâcticas dominantes del pais de origen (Zeira y Harari, 1977), y 
las aplicarân donde quiera que operen (Bae et al., 1998; Femer, 1997; Horwitz y Smith, 1998; 
Ngo et al., 1998). Se ha propuesto que las MNCs podrian adoptar diferentes acercamientos 
hacia la direcciôn de RR.HH. en tales circunstancias (Perlmutter, 1969; Heenan y Perlmutter, 
1979), argumentando que las MNCs tienden a adoptar uno de los cuatro principales métodos 
hacia la direcciôn de recursos humanos: etnocéntrico, policéntrico, regional y geocéntrico 
(Brewster et al., 2008). En este sentido, tomando el argumento de los estudios derivados de la 
teoria institucionalista en las dos pasadas décadas, y mâs recientemente Hall y Soskice (2001), 
los sistemas nacionales de negocios, y fundamentalmente los sistemas de relaciones laborales, 
determinan una dependencia distintiva de cada pais.
Las transacciones sociales permanecen integradas en contextos sociales especificos (Boyer y 
Hollingsworth et al., 1997). Esto parece fomentar la adopciôn de ciertas prâcticas y 
desaconsejar otras, en un determinado contexto; las que resulten satisfactorias serân llevadas a 
cabo por otras companias, y las insatisfactorias, descartadas. (Haveman, 1993).
Como pone de manifesto Guillén (2001: 246) en su visiôn comprehensiva del tema, “teniendo 
en cuenta de manera conjunta la evidencia empirica proporcionada por estudios sociolôgicos y 
sociopoliticos, es sostenible la diversidad o al menos resistencia en los modelos 
‘trasnacionales’ en medio de la globalizaciôn”. Esta desconexiôn hunde sus raices en la 
intersecciôn entre el comportamiento globalizador de las MNCs y la persistente variedad de 
los sistemas nacionales de negocios de los paises de destino donde operan las subsidiarias.
La enorme complejidad institucional de las MNCs tiene como resultado que, al operar en 
distintos paises de destino, actùen adaptândose a las caracteristicas de estos paises con una 
convergencia hacia las prâcticas nacionales o locales. Al mismo tiempo, la presiôn 
globalizadora promueve la estandarizaciôn de ciertos elementos del sistema de direcciôn, 
incluyendo los temas de personal, cultura, acuerdos institucionales y prâcticas laborales (Hall 
y Soskice, 2001).
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En los ùltimos anos, un gran numéro de estudios se ha concentrado en el anâlisis del papel que 
juegan el pais de origen y el pais de destino de las MNCs en la configuraciôn de las prâcticas 
de direcciôn de los recursos humanos (RR.HH.), abriendo una nueva linea de investigaciôn 
dentro del campo de la direcciôn de recursos humanos (Jain et a l, 1998; Quintanilla y Femer,
2003). Sin embargo, el debate estâ todavia en una fase inicial y présenta limitaciones tanto 
teôricas como empiricas, en parte por falta de estudios de carâcter cuantitativo sobre el tema 
(Femer, 1997).
Una excepciôn significativa es el reciente articulo de Brewster et ai, 2008, que présenta un 
estudio cuantitativo basado en la encuesta de Cranner, que contiene evidencia sobre la 
direcciôn de RR.HH. de 22 paises europeos, y de docenas de otros (Brewster, Mayhofer y 
Morley, 2004). En este articulo se encuentran nuevas evidencias empiricas sobre cômo a la 
vez que las MNCs utilizan prâcticas globales, se da una diversidad real entre la 
implementaciôn de las mismas en los paises de operaciones. En este sentido, las empresas 
MNCs tienden a dirigir sus RR.HH. de forma diferente en los distintos paises de operaciones, 
debilitândose en este proceso el efecto pais de origen. Por otra parte, autores como Femer et 
al., (2007); Edwards et al., (2007); McDonell et al, (2007); Tregaskis, et al, (2010); 
McDonell, (2008); Femer (2008), estân empezando a desarrollar literatura incidiendo en 
aspectos concretos del debate acerca de la transferencia de las politicas y prâcticas de RR.HH. 
en las MNCs, en base al anâlisis cuantitativo de la encuesta de la que forma parte el estudio de 
esta tesis.
Hay autores, como Sisson (2001:5), que argumentan que no es necesario polarizar el debate. 
Este autor afirma que lo correcto es hablar de una interacciôn entre las influencias locales, 
nacionales e intemacionales. A los niveles de los que habla Sisson, se puede anadir la 
influencia de las fuerzas del mercado, cuya interacciôn genera may ore s niveles de 
complejidad (Katz y Dabishire, 2000; Colling y Clarck, 2002). Las teorias de dualidad 
sugieren que las companias se enfrentan a presiones conflictivas en la integraciôn global y en 
la adaptaciôn local. (Rosenweig y Singh, 1991; Gooderham et al., 1999; Evans et a l, 2002; 
Kostova y Roth, 2002). La velocidad con la que se difunden los distintos conjuntos de 
prâcticas parece variar de un contexto a otro, y podria variar también entre las prâcticas (Guler 
et al., 2002), como afirman también Hannon, Ing-Chung Huang y Jaw, (1995); McGaughey y 
De Cieri, (1999); Schuler, Dowling y de Cieri, (1993). Mientras que las empresas pueden 
esforzarse por homogeneizar las actividades a través de las fronteras nacionales, en linea con
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una estrategia global, se dan tendencias opuestas que impulsaran a las empresas a tener en 
consideracion las diferencias locales; por tanto, el resultado incorporara tanto las dimensiones 
globales como las nacionales.
Refiriéndonos ya en concreto a la intemacionalizaciôn de la PDD, Nishii y Ôzbilgin, (2007) 
ponen de manifesto las dos vertientes que se plantean en la literatura, en cuanto a la 
transferencia de esta politica. La primera se refiere a la direcciôn de la diversidad a través de 
los diferentes paises en que opera una MNC, con el objetivo de entender cômo en cada pais es 
diferente la forma en que se define y conceptùa la diversidad, desde una perspectiva social, 
legal y politica. Asi se explica, por ejemplo, por qué programas de diversidad procedentes de 
Estados Unidos pueden resultar totalmente inapropiados en otros contextos culturales, en los 
que la diversidad es totalmente diferente.
La razôn mâs obvia de por qué las primeras iniciativas de transferir la diversidad por parte de 
MNCs norteamericanas fue un fracaso es, claramente, que estas empresas trataron de exportar 
directamente sus propi as politicas domésticas a sus subsidiarias en el extranjero, sin tener en 
cuenta, por ejemplo, si la mezcla racial es mâs bien homogénea (p. ej. en Japôn) o que las 
divisiones por razôn de género son claras y rigidas en paises como Arabia Saudi. Se requiere, 
por tanto, un conocimiento profundo de las diferencias transnacionales, tanto en la definiciôn 
como en la comprensiôn de lo que es la diversidad, para los distintos paises. En este sentido, 
autores como Agocs y Burr (1996) empiezan a cuestionarse la utilidad de la aproximaciôn 
hacia la direcciôn de la diversidad que se tiene en Estados Unidos en otros contextos 
nacionales.
En base a estas diferencias, los autores se plantean la utilidad potencial, y el hecho de que 
estas politicas sean apropiadas en otros contextos, distintos al del pais en que fueron 
concebidas. Estos argumentos proceden de una aproximaciôn multidoméstica y, segùn los 
autores que defienden esta postura, la politica de diversidad se debe définir a nivel regional o 
local, y debe ser a este nivel de la MNC donde se fundamenten e implementen los programas 
de diversidad, basados en unas indicaciones générales procedentes de la sede, en vez de que 
éstas tengan que ser comunes (Egan y Bendick, 2003).
Por su parte. Schneider y Barsoux (2003) sugieren que las politicas de diversidad, si se quiere 
lograr su efectividad, deben evitar cualquier desviaciôn a los sistemas de direcciôn de RR.HH. 
locales y a la cultura del pais de destino. La idea de fondo de estas aproximaciones
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mult idomést icases  que la forma de dirigir la diversidad en un determinado contexto 
nacional puede resultar inapropiada en otros contextos. La preferencia hacia estas 
aproximaciones multidomésticas se argumenta por Sippola y Smale (2007) en el sentido de 
evitar identificar la direcciôn global de la diversidad con la generalizaciôn de la politica 
aplicada en la casa matriz, y por la complejidad que conlleva desarrollar e imponer programas 
de diversidad uniformes. Sin embargo, son estos mismos autores los que plantean la incôgnita 
de si esta forma de procéder, en la que se deja a la direcciôn local una total autonomia para 
définir su agenda y estrategia de diversidad, puede resultar una difîcultad para el 
mantenimiento a largo plazo de esta politica, sin los recursos y el know-how procedentes de la 
matriz.
Por otra parte, nos encontramos con la visiôn opuesta, que busca dirigir la diversidad de una 
manera global, es decir, homogénea, a través de los distintos paises de operaciones. Desde 
esta ôptica, para alguna empresas esta siendo frecuente que los programas de diversidad se 
basen en planteamientos etnocéntricos , siendo apropiadas las definiciones y objetivos 
domésticos del pais de origen en los paises de operaciones de la empresa MNC (Nishii y 
Ôzbilgin, 2007).
Este modo de integraciôn parece ser el mâs eficaz, para lograr una integraciôn de unidades 
geogrâficamente dispersas a lo largo de la geografia mundial, y poder alcanzar unos 
beneficios a gran escala, alcance y conocimiento (Kim et al, 2003). Sin embargo, los estudios 
de Dunavant y Heiss, (2005) muestran el fracaso en términos de la falta de relevancia que se 
da a estas iniciativas, que se encuentran con reacciones adversas y resistentes mâs allâ de las 
fronteras del pais de origen. Esto ha sido bastante manifesto en companias norteamericanas, 
que han tratado de exportar fuera directamente sus politicas domésticas de diversidad. Al 
hacer esto, muchas de ellas han fracasado en el reconocimiento de que el concepto que se 
tiene en EE.UU. de diversidad, en términos de igualdad de oportunidades, raza, color, sexo, 
edad, naciôn de origen, embarazo o discapacidad, no pueden ser fâcilmente trasladadas a otras 
culturas, donde la mezcla racial es mâs bien homogénea (por ejemplo, Japôn), o la diferencia 
de sexo es clara y rigida (Arabia Saudi).
Multidomésticas: formas estructurales donde las subsidiarias son prâcticamente independientes, con lo que se 
pretende lograr una mayor adaptaciôn al entomo, como principal tarea o ventaja. (Harzing, 1999).
Las Multinacionales Etnocéntricas se caracterizan por una orientaciôn hacia el pais de origen: se ven a si 
mismas como empresas domésticas con operaciones en el exterior (Fatehi, 1996).
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En este mismo sentido, estudios de casos como los llevados a cabo por Femer et al., (2005), 
presentan las limitaciones de estos modelos etnocéntricos, con una orientaciôn global hacia la 
integraciôn de las prâcticas de direcciôn de la diversidad. Mâs especifîcamente, y adoptando 
una perspectiva del pais de operaciones. Jones et al., (2000) y Femer et al., (2005) 
proporcionan evidencias de cômo los modelos derivados de la direcciôn de la diversidad de 
las fîrmas norteamericanas son considerados como inadecuados, provocando altos niveles de 
resistencia cultural e institucional.
Asi, surge la cuestiôn de investigaciôn de por qué hay MNCs que siguen una estrategia global 
y adoptan una forma global en la direcciôn de la diversidad. Apoyando esta teoria de 
transferencia de esta politica con unas caracteristicas universales, Tayeb (1998) afirma que 
esto puede ser difïcil pero no imposible. Existe una amplia variedad de mecanismos sefialados 
por la literatura, que hacen referencia a cômo se puede facilitar una integraciôn global de las 
diversas prâcticas en las que estaria incluida la diversidad. Entre estos mecanismos estân el 
uso de expatriados (e.g. Bjôrkman y Lu, 2001), benchmarking intemo (Martin y Beaumont,
1998), redes expertas globales y centres de excelencia de RR.HH. (Sparrow et al, 2004), asi 
como los sistemas informâticos de RR.HH. (Hannon et al, 1996; Ruta, 2005).
Ante este planteamiento bipolar, Egan y Benedick (2003) tratan de centrar el debate, 
argumentando que la direcciôn intemacional de la diversidad necesita refJejar para cada 
empresa los objetivos estratégicos y la estmctura organizativa de la misma y, por tanto, no se 
puede afîrmar que baya una respuesta universal hacia qué aproximaciôn es preferible. Nuestra 
intenciôn es contribuir a este debate, senalando cuâles son los factores que van a influir en las 
MNCs al adoptar un modo de actuar local o global en la direcciôn intemacional de la 
diversidad, tomando como unidad de anâlisis la subsidiaria.
2.2. Aproximaciones teôricas a la transferencia de politicas y prâcticas en la empresa 
MNC: una aplicaciôn a la PDD
Tomando como punto de partida el debate que se expone en el apartado anterior, y con ânimo 
de constmir nuestro marco teôrico, se lleva a cabo una revisiôn de la literatura con objeto de 
identificar las teorias que explican la difusiôn transnacional de politicas y prâcticas en la
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empresa MNC. En esta revision nos aproximamos al tema, analizando en profündidad los 
autores que estudian esta transferencia desde la perspectiva de RR.HH., buscando el nexo de 
cada una de las aproximaciones teôricas identificadas con la transferencia intemacional de la 
direcciôn de la diversidad.
En la revisiôn de la literatura se han identificado cuatro aproximaciones teôricas que, 
integradas, son adecuadas para el estudio de la cuestiôn de anâlisis. De su anâlisis se extraen 
los factores déterminantes que, desde una perspectiva teôrica, estân en la base de la 
denominada transferencia de la PDD. Éstos quedan plasmados en las hipôtesis de trabaj o, que 
pretenden dar respuesta a nuestro objetivo de investigaciôn. De la integraciôn de las cuatro 
teorias, en base a su complementariedad, se plantea un modelo ecléctico de anâlisis, no 
explorado anteriormente por la literatura.
Como sugieren Daft y Levwin (2008), una investigaciôn puede llegar a ser mâs significativa si 
es capaz de romper con los tradicionales planteamientos encapsulados en las diferentes 
aproximaciones teôricas y adentrarse en un ârea de ambigüedad donde son capaces de définir 
nuevas variables, o bien crear una nueva lôgica en vez de limitarse simplemente a examinar 
las relaciones entre las variables tradicionalmente utilizadas por la literatura.
Se puede afirmar que cada una de estas aproximaciones teôricas que identificamos “tiene su 
propio lenguaje” en la explicaciôn del grado de transferencia de la PDD. A nivel global, las 
diferencias que presentan los distintos enfoques de cada una de ellas son mayores que las 
similitudes, por lo que no se puede hablar acerca de una “Teoria ùnica y consolidada” que 
explique nuestra cuestiôn de anâlisis.
La comparaciôn metodolôgica de diferentes teorias es un tema complejo (Parkhe, 1993; Foss,
1997). Segùn Foss (1997) en este proceso es necesario evaluar las teorias para discemir si, 
aunque compartan el mismo dominio de aplicaciôn, no tienen una relaciôn de equivalencia, en 
relaciôn al lenguaje diverso que cada una emplea en su explicaciôn del fenômeno de estudio. 
Ademâs, dado que el “lenguaje teôrico” (p. ej. conceptos claves, los mecanismos explicativos, 
el modo de anâlisis) que emplean las teorias que utilizamos es en parte divergente, podemos 
afirmar que, en ningùn sentido se da una equivalencia entre ellas.
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Foss (1997) también pone de manifiesto que podemos decir que se esta contribuyendo 
teôricamente a la ciencia, siempre que se demuestre que teorias aparentemente diferentes son 
en realidad mâs cercanas entre si de lo que aparentan a primera vista. Especifîcamente, este 
autor propone très formas de lograr esto: una altemativa séria demostrar que cada una de las 
teorias consideradas puede ser superada por la otra teoria. La segunda altemativa consiste en 
constmir una teoria mâs general, que incorpore teorias aparentemente rivales. La tercera 
altemativa, que es la mâs pragmâtica y la que utilizamos en esta tesis, consiste en constmir 
una teoria mâs general, mediante la combinaciôn de las principales aportaciones de cada una 
de las teorias que se consideren relevantes, que pueden ser utiles alineadas y que, a su vez, se 
complemente al solventarse, mediante su combinaciôn, los aspectos mâs problemâticos o 
limitaciones que cada una de ellas présenta (Elfring y Volberda, 1997).
Elfring y Volberda (1997) proponen sintetizar las aproximaciones mediante su alineamiento 
desde una perspectiva prâctica, que sirva a los directivos cuando se enfrenten al problema en 
la prâctica (en nuestro caso: ^cuândo se debe centralizar la politica y cuândo se debe adaptar 
localmente?), proporcionando una sintesis de los factores relevantes. Dado que el objetivo real 
es solucionar el problema, y éste estâ legitimamente explicado por varias perspectivas, lo 
importante es la habilidad de combinar las teorias para proporcionar nuevas soluciones.
Nosotros argumentâmes que, para el estudio de nuestro objeto de anâlisis, se identifican 
cuatro teorias, que constituirân el marco de nuestra contribuciôn teôrica. De este modo, 
podremos llegar a una mejor y mâs integrada comprensiôn de los factores que afectan a la 
transferencia de la PDD, subrayando las contribuciones de cada una de ellas, y en su caso 
trataremos de définir las variables correspondientes, aunque éstas no aparezcan de manera 
explicita en la literatura precedente, y la forma de medirlas.
La identifîcaciôn de estas teorias se fundamenta, en primer término, en el hecho de que la 
empresa MNC opera en un doble contexto. En primer lugar, desde el punto de vista extemo, 
es el entomo en que desarrolla su actividad donde se produce la transferencia intemacional de 
las politicas y prâcticas en la empresa MNC. Estas teorias estudian los aspectos referentes a la 
naturaleza de las diferencias en la organizaciôn de negocios e instituciones entre el pais de 
origen de la MNC y el pais de operaciones de la subsidiaria (Lane, 1989; Whitley, 2001 ; Hall 
y Soskice, 2001). La empresa MNC buscarâ una legitimidad en el âmbito de sus operaciones 
(Haveman, 1993; Marsden, 1999; Kostova y Roth, 2002), por lo que estâ sujeta a la influencia
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de una serie de factores de tipo extemo que intervendrân en la determinaciôn de su estrategia 
de negocios, y por tanto en el proceso de transferencia de sus politicas y prâcticas (Femer y 
Tempel, 2006). La aproximaciôn institucionalista, basa parte del cuerpo de su doctrina en 
resaltar la importancia que el entomo institucional de un pais tiene en la presiôn isomôrfica 
que éste ejerce sobre las empresas que operan en él, en lo que se refiere a la adopciôn de 
determinadas prâcticas para lograr legitimidad en el contexto socio-politico en que operan 
(Suchman, 1995). Este es el nivel mâs alto que aborda la teoria institucional, segùn la 
excelente revisiôn de Scott (2001), en su propuesta de modelo conceptual de la teoria 
institucional. En este modelo, el contexto institucional détermina en cierto modo qué tipo de 
actuaciones se pueden considerar posibles, aceptables y légitimas (Judge et a i ,  2008) 
Podemos afirmar que es relevante la utilizaciôn de esta aproximaciôn en el estudio de las 
MNCs, que son empresas que operan en entomos institucionales diferentes (Guler et a i ,  2002; 
Kostova y Roth, 2002). Utilizamos, por tanto, esta aproximaciôn institucionalista en la 
identifîcaciôn de los factores déterminantes extemos, es decir, de tipo contextual, que afectan 
a la transferencia de las politicas, en concreto la de la direcciôn de la diversidad.
En segundo lugar, la existencia de un contexto intemo organizativo en la empresa MNC, hace 
necesario el anâlisis de las relaciones entre las unidades que la confîguran. La empresa MNC 
se reconoce como una estmctura de poder y se conforma como una red, en la que estâ dândose 
constantemente una transferencia de conocimiento y de politicas (Gupta y Govindarajan, 
1991). Ademâs de la autoridad jerârquica que goza la casa matriz, y que influirâ en el modo en 
que se produzca la transferencia de las prâcticas, hay que destacar el papel que juega la 
subsidiaria como parte activa dentro de la MNC (Ghoshal y Nohria, 1993; Edwards et a i ,  
2007; Quintanilla e t al., 2008), y el alcance de la interdependencia entre las unidades de 
negocio. (Taylor et al., 1996). El poder que le conféré la posesiôn de recursos criticos a la 
subsidiaria serâ bâsico al analizar esta relaciôn de transferencia. Este poder conféré a los 
directivos de la subsidiaria mayor o menor discrecionalidad en la implementaciôn de una 
determinada politica (Oliver, 1991), asi como autonomia en la reformulaciôn de las prâcticas, 
que habitualmente se conoce como “hibridaciôn” de las prâcticas que se transf eren en la 
empresa MNC (Boyer e t al., 1998; Doeringer et al, 2003). Esta difusiôn de las prâcticas no es 
unidimensional, respecto a la transferencia procedente de la casa matriz, sino que se puede dar 
la llamada “difusiôn inversa” que tiene lugar cuando una prâctica es confgurada por una 
subsidiaria y transmitida a la casa matriz (Edwards et a l ,  2005). De la aproximaciôn 
estructuralista (en cuanto a la confguraciôn jerârquica), y la que aborda el estudio de la
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dependencia de recursos, se desprenden los factores de carâcter organizativo y de poder, que 
afectan a la transferencia de las prâcticas y que nos ayudarân en el estudio de la transferencia 
de la PDD.
Por ultimo, y también desde una perspectiva del contexto intemo de la organizaciôn, la teoria 
de recursos y  capacidades estudia una serie de factores intrinsecamente ligados a las 
especificas caracteristicas de las prâcticas, que las convierten en fuente de ventaja competitiva 
para la organizaciôn. En este sentido, los académicos que adoptan la perspectiva de recursos y 
capacidades, argumentan que la transferencia de una politica tiene lugar dentro de la MNC, 
cuando ésta constituye una fuente intemacional de ventaja competitiva (Taylor et a i ,  1996; 
Beechler y Napier, 1994), y ademâs tiene la capacidad de mejorar la competitividad de las 
subsidiarias en el pais de operaciones (ver también, Schuler et a l ,  1992). En el éxito en la 
transferencia de las llamadas “mejores prâcticas”, que son la fuente de ventaja competitiva, se 
asume que el logro en la direcciôn de este proceso se basa en la capacidad de diagnosticar de 
manera précisa que realm ente esta prâctica es necesaria para la empresa. Esto implica también 
asumir que los directivos locales entienden y son capaces de implementar esta prâctica 
efectivamente. También hay que considerar la problemâtica que conlleva la transferencia de 
ciertas “buenas prâcticas”, que se pueden encontrar culturalmente o socialmente alejadas de 
los contextos institucionales de los paises de destino (p. ej. Barkema y Vermeulen, 1998; 
Zahra et a i ,  2000).
Para que la politica sea transferida, deberâ al menos ser percibida como fuente de ventaja 
competitiva por los actores locales, ya que una politica como puede ser la PDD puede 
constituir una fuente de ventaja competitiva a nivel global, pero no local.
En este sentido, y segùn la teoria de recursos y capacidades, su transferibilidad estarâ sujeta al 
cumplimiento de una serie de criterios, que tradicionalmente han sido ya consensuados por la 
literatura (p. ej. Rumelt, 1974; Prahalad y Hamel, 1990; Bamey 1991; Peteraf, 1993) y que se 
analizan en este apartado, aplicados a la PDD. Resumiendo, la motivaciôn de la casa matriz a 
transferir la PDD configurada a nivel corporativo, y la posterior implementaciôn de ésta por 
parte de la subsidiaria, se debe segùn esta teoria a la percepciôn de que ésta constituye una 
fuente de ventaja competitiva, que va a continuar siéndolo en la subsidiaria (Morris, Scott y 
Wright, 2005).
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Son, por tanto, cuatro las teorias que analizan la transferencia de politicas y prâcticas que nos 
ayudarân a estudiar el fenômeno de la transferencia de la PDD. De estas teorias se desprenden 
una serie de factores: extemos o contextuales, intemos u organizativos, asi como los referentes 
a las caracteristicas de la PDD como fuente de ventaja competitiva. En este capitulo seguimos 
esta tipologia, que queda recogida en la figura 2.1., en el planteamiento de nuestro marco 
conceptual.
Figura 2.1.: Transferencia de politicas y prâcticas en la empresa MNC: Aproximaciones 
teôricas y tipologia de factores
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Fuente: Elaboraciôn propia
2.3. Aproximaciones teôricas que explican los factores extemos que afectan a la 
transferencia de la FDD
Durante dos décadas (1980-1990), la literatura que ha estudiado la transferencia de politicas y 
prâcticas en la empresa MNC estuvo dominada por las perspectivas culturalistas, basadas 
fundamentalmente en la corriente de Hofstede (1980; 1991) y sus seguidores (p. ej. 
Fukuyama, 1995; Morris et al., 1999; Sako, 1998; Cooter, 2000; McSweeney, 2002). Esta 
aproximaciôn argumenta que las MNCs soportan el legado de la cultura del pais de origen y 
que la naturaleza y la extensiôn de la transferencia estân configuradas también por las culturas
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de los paises de destino en los cuales ésta opera. La aproximaciôn culturalista pone el énfasis 
en explicar cômo las acciones de los actores organizacionales estân establecidas por procesos 
que ya se dan por supuestos con una conformidad a menudo inconsciente. Por esta via, los 
cursos de acciôn que toman las organizaciones no responden solamente al resultado de un 
comportamiento racional de los aetores econômicos, sino que son el reflejo de lo que es 
“natural” y “propio” de determinados conjuntos culturales (p. ej. Bae et al., 1998; Ngo et al.,
1998).
La tradicional aproximaciôn culturalista fue la primera en estudiar la transferencia de prâcticas 
de RR.HH. en las MNCs. Esta aproximaciôn adopta una perspectiva contingente que 
argumenta que la efectividad de la transferencia de estas prâcticas debe eneajar con el sistema 
nacional de valores. Ante la existencia de distintos sistemas nacionales de valores de los 
paises en los que la MNC opera, esta teoria afirma que no es posible la transferenqj&'^e e s ta ^  
politica de manera estandarizada a las subsidiarias de la MNC. -  <c>
En lo que se refiere a la transferencia de las prâcticas de RR.HH., y en concreto de PDD^a 
aproximaciôn culturalista présenta numerosos problemas. Senalamos a eontinuaciôn los dos 
que mâs relevancia tienen para nuestro estudio. El primero estâ relacionado con la forma en 
que se entiende normalmente la cultura. Esta aproximaciôn, centrada en las variedades 
nacionales de los valores culturales, résulta a menudo altamente reduccionista, designando las 
difereneias entre paises en términos de indiees culturales simplistas, que no tienen en cuenta 
diferencias cruciales en las instituciones de negocios y organizaciones, en los diferentes 
sistemas nacionales de negocio. Un riesgo importante de estas teorias es su tendeneia a 
desarrollar anâlisis comparativos “transculturales”^', sobre la base de estereotipos culturales 
exagerados. Se critica el trabaj o de Hostfede (1980; 1991) por la asunciôn de la homogeneidad 
cultural dentro de un pais (ver Me Sweeney, 2004). El segundo problema, aùn mâs relevante, 
es que la aproximaciôn culturalista no ofrece una explicaciôn convincente de dônde proceden 
estos valores y actitudes de los que trata, omitiendo la relaciôn entre los valores culturales y 
las caracteristicas estructurales e institucionales de los sistemas econômicos nacionales, ni 
explica su evoluciôn en el tiempo. La aproximaciôn culturalista es esencialmente “ahistôrica”, 
viendo los valores como caracteristicas constantes de los modos de pensar, y considerândolos 
como incapaces de tener en cuenta el desarrollo dinâmico de los sistemas de negocios a lo 
largo del tiempo. En consecuencia, esta perspectiva culturalista es capaz de explicar muy
Transculturales, como traducciôn espanola del término “cross-cultural” utilizado por la literatura anglosajona.
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pobremente el modo en que los diferentes sistemas nacionales de negocios influyen en la 
configuraciôn y transferencia de la PDD en una MNC (Femer et ai, 2005; Edwards et al, 
2007).
En los anos 90, surge un creciente interés por el estudio del entomo institucional de la 
empresa multinacional (Ghoshal y Westney, 1993). Un hito importante en este enfoque fue 
una conferencia que tuvo lugar en el INSEAD en 1989 en la que participaron numerosos 
investigadores estudiosos de la empresa intemacional, centrados en el estudio organizacional, 
junto con un numeroso gmpo de investigadores centrados en el estudio de la interacciôn de la 
organizaciôn con su entomo. Aunque en esta conferencia hubo mucha polémica y resistencia 
hacia aceptar esta nueva via de investigaciôn del campo de la MNC, entre los estudiosos del 
negocio intemacional se despertô el interés en unir la teoria de la organizaciôn y el estudio de 
las MNC, mediante la via de la teoria institucional.
Esta corriente de pensamiento pone de manifiesto la relaciôn que existe entre la organizaciôn 
y su entomo institucional y, segùn los autores que la désarroilan, el entomo genérico y 
especifico configura en gran medida la organizaciôn de las estmcturas intemas de la empresa. 
Las empresas MNCs se ven sometidas a mùltiples fuerzas que difieren en funciôn de los 
paises en que operan y el sector o sectores en que estân situadas.
2.3.1. Aproximaciôn Institucionalista
La teoria institucionalista pone de manifiesto la relaciôn entre la organizaciôn y su entomo 
institucional, de manera que, segùn estos autores, el entomo configura la organizaciôn de las 
estmcturas intemas de la empresa. Esta perspectiva trata de subsanar los errores de la 
aproximaciôn culturalista, procurando evitar las posiciones extremas relacionadas con el 
relativismo cultural y el determinismo econômico. Es decir, el entomo influye en la 
configuraciôn de las prâcticas pero no condiciona inexorablemente el comportamiento de las 
empresas que en él estân inmersas, ya que éstas son heterogéneas y plurales (Mayer y 
Whittington, 1996, Femer y Quintanilla, 1998; Femer et al., 2005; Tempel y Walgenbach, 
2004, 2007).
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Su foco de atenciôn se centra tanto en la influencia del entomo en el proceso de toma de 
decisiones como en la configuraciôn de las estmcturas formates (Lawrence y Lorsch; 1967, 
Zucker, 1977; DiMaggio y Powell, 1983). Las instituciones representan los limites a la 
libertad de actuaciôn de las organizaciones; sin embargo, tanto éstas como los individuos 
pueden reconfigurar y modificar las instituciones (Barley y Tolbert, 1997), porque las 
instituciones se van constmyendo socialmente a través del tiempo y del espacio, por medio de 
la acciôn (Giddens, 1984:164). Mas aùn, como afirman Morgan y Quack (2005) y Whitley 
(2005), la intemacionalizaciôn de las empresas confiere a éstas el poder de actuar como 
agentes de cambio institucionales.
La teoria institucional ha sido tradicionalmente utilizada para estudiar la adopciôn y difusiôn 
de las prâcticas organizacionales (Meyer y Rowan, 1977; DiMaggio y Powell, 1983; Tolbert y 
Zucker, 1983; Abrahamson, 1991; Scott, 1995). Este hecho queda corroborado en la reciente 
revisiôn de la literatura institucionalista, realizada por Kostova et al, 2008, ya que uno de los 
principales tôpicos de investigaciôn que senalan al referirse a esta teoria es el referente a la 
difusiôn, diseminaciôn, convergencia/divergencia de las prâcticas organizativas (Kogut, 1991; 
Kostova, 1999; Gooderhan, Nordhaug y Ringdal, 1999; Eden, Dacin y Wan, 2001 ; Kostova y 
Roth 2002; Guler, Guillen y Macpherson, 2002). La idea central de la perspectiva institucional 
dice que las organizaciones que se configuran en el mismo entomo emplearàn prâcticas 
similares y llegarân a ser “isomôrficas” entre si (Kostova y Roth, 2002).
El “isomorfismo” lo define Zucker (1977:443) como “la adopciôn de estmcturas y procesos 
que prevalecen en las instituciones dentro del entomo relevante”. Esto ocurre cuando las 
organizaciones tienden a adoptar modelos que han sido extemamente aceptados para sus 
entomos, y éstas son reforzadas en sus interacciones con otras organizaciones (Westney, 
1993). La perspectiva institucionalista ha sido muy desarrollada en el estudio de las empresas 
nacionales, sin embargo hay pocos trabajos basados en esta perspectiva que aborden el estudio 
de la organizaciôn intemacional de una empresa y sus distintos entomos.
Cada vez son mâs numerosas las publicaciones académicas que utilizan esta aproximaciôn 
aplicândola al estudio de las MNCs (Quintanilla, 1998; Dacin, Goodstein y Scott, 2002; Djelic 
y Quack, 2003). Estos autores subrayan que las MNCs constituyen un campo muy interesante 
donde estudiar esta teoria institucionalista, ya que las MNCs trabaj an en entomos muy 
diferentes entre si, y proporcionan un âmbito en el cual la naturaleza de las fuerzas
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isomôrficas puede ser estudiada. Kostova y Roth (2002:215) refuerzan esta idea al afirmar que 
esta teoria, en el caso de la empresa MNC, aporta luz al estudio de la complejidad 
institueional de estas organizaciones y proporciona la oportunidad de desarrollar teoria acerca 
de las mismas. Las MNCs se enfrentan a una multitud de presiones institucionales distintas 
(Westney, 1993; Brewster et al., 2008). Se genera una tensiôn, por una parte, en la necesaria 
adaptaciôn local al pais de destino, que conlleva isomorfismo hacia los patrones de 
organizaciôn local y, por otra parte, hay presiones isomôrficas hacia la casa matriz y demâs 
unidades de la MNC, asi como hacia los competidores de ésta (Westney, 1988, 1989, 1993; 
Rosenzweig y Shing, 1991).
Las disposiciones institucionales, como el modo en que los actores se relacionan unos con 
otros en los mercados laborales, o de productos, o el marco regulador procedente del estado, 
pueden alentar o impedir la transferencia y la implementaciôn de las politicas y prâcticas 
procedentes del pais de origen al pais de operaciones. Este marco institucional afectarâ a la 
configuraciôn de la politica de la direcciôn de la diversidad, y su transferibilidad a contextos 
diferentes al que le dio origen es, a primera vista, problemâtica (Femer et al., 2005).
Se ha argumentado (Femer, 1997; Whitley, 2001; Hall and Soskice, 2001) que estas 
diferencias de las instituciones nacionales tienen implicaciones sobre el comportamiento de 
las MNCs. Segùn esta perspectiva, conocida como una rama del institucionalismo denominada 
institucionalismo comparativo, las MNCs y sus subsidiarias estân inmersas en su propio 
sistema nacional de negocios (Maurice et al., 1986; Lane, 1989 y 1992; Whitley, 1991, 1992 y 
1994; S orge, 1991). Es Whitley (1991) quien utiliza por primera vez este término de “sistema 
nacional de negocios” para referirse al contexto en que operan las empresas. Esta 
aproximaciôn defiende la existencia de una estmctura general en cada sociedad que le es 
ùnica, y que dirige y organiza los elementos de la misma. Sin embargo, las caracteristicas 
homogéneas o distintivas de los sistemas nacionales de negocio varfan y, en este sentido, 
Whitley (1992) afirma que, sôlo cuando las instituciones son caracteristicamente distintivas y 
cohesivas entre si, dentro de las fronteras de la naciôn-estado, se puede decir que un sistema 
nacional de negocios independiente queda establecido.
La transferencia de las prâcticas, y en concreto de la PDD, desde esta perspectiva entre casa 
matriz- subsidiaria, se verâ afectada por las diferencias existentes entre los sistemas nacionales 
de negocio del pais de origen y el pais de operaciones (Clemens y Cook, 1999; Hall y Soskice,
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2001; Hopner, 2005). Hay que senalar que los sistemas de negocios estân afectados por el 
creeimiento de las empresas intemacionales que operan en ellos y de sus mercados, ya que 
este factor influye en las instituciones nacionales, como por ejemplo el sistema fmanciero. Sin 
embargo, Lane (1994) subraya la difîcultad de cambiar los sistemas de negocios, afirmando 
que la inercia institucional es mucho mâs fuerte que la innovaeion.
El nuevo institucionalismo, la modema corriente de pensamiento derivada del 
institucionalismo, que busca comprender como se conforma el comportamiento de la 
organizaciôn por las presiones institucionales, en formas de hacer que persisten a lo largo del 
tiempo (p. ej. Hall, 1984 y 1986; Thelen, 1991; Lane 1994 y 1995), argumenta que, en orden a 
asegurar su supervivencia, las organizaciones deben cumplir las expectativas 
institucionalizadas de su entomo y adoptar las estmcturas y prâcticas esperadas (Meyer y 
Rowan, 1977; Zucker, 1977; DiMaggio y Powell, 1983). Los actores de la subsidiaria deben 
lograr su legitimidad en los distintos entomos institucionales, entre los que se transfieren las 
politicas y de los que recibe presiones que estân frecuentemente en tensiôn.
Por tanto, las MNCs, en la transferencia de sus prâeticas, deben lograr tener legitimidad en 
dos vertientes, por un lado la intema y por otra parte la extema o contextual (Schuman, 1995; 
Judge, Douglas y Kutan, 2008). Es deeir, por una parte estâ la presiôn que ejerce la casa 
matriz en su intento de transferir la PDD, a través de la cual se manifiestan las caracteristicas 
institucionales del pais de origen, debiendo lograr los actores de la subsidiaria un isomorfismo 
corporativo y, por otra parte, estâ la presiôn que ejeree el contexto institucional del pais de 
operaciones dentro del que opera la subsidiaria, y en el que debe lograr un isomorfismo loeal. 
Esta dualidad isomôrfica se denomina “dualidad institucional” (Kostova y Zaheer, 1999; 
Scott, 2001).
La legitimidad intema se refiere a la aceptaciôn y aprobaciôn de la actuaciôn de la subsidiaria 
por las otras unidades de la empresa, y especialmente por la casa matriz. Ésta résulta de la 
adopeiôn de las estmeturas, prâcticas y procedimientos que estân institucionalizados en la 
MNC, y que estân configurados en el entomo institucional de la casa matriz, es decir en el 
pais de origen. La legitimidad extema es otorgada por el entomo institucional en el cual la 
subsidiaria estâ localizada y enraizada, es decir, a su correspondiente pais de destino 
(Karvounis y Shumofsky, 1992). A los efectos de nuestro anâlisis, nos basamos en la
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aproximaciôn institucionalista para justificar la necesaria legitimidad extema que tiene que 
lograr la MNC en la transferencia de la PDD.
La transferencia intemacional es un proceso que esta caracterizado por una especial 
complejidad, ligada a la necesidad de la transferencia entre dos dominios institucionales con 
caracteristicas diferentes. Hay que tener en cuenta que las prâcticas, y concretamente la PDD, 
se originan dentro de un ‘dominio institucional’ que estâ marcado por la impronta del pais de 
origen (fuerza institucional coercitiva) y son incorporadas a otro dominio distinto, insertado en 
el pais de operaciones (fuerza institucional mimética), que hacen que las MNCs difîeran 
sistemâticamente en la composiciôn de las prâcticas que integran sus sistemas de direcciôn de 
RR.HH. (ver p. ej. Rosenzweig y Nohria, 1994; Bae et a l ,  1998; Bjôrman y Lu, 2001).
Justificaciôn de la Hipôtesis 1.
En base a estos razonamientos, profundizamos a eontinuaciôn el efecto del pais de origen y 
del pais de operaciones. Nosotros tomamos la distancia institucional entre ambos (Kostova 
(1999), como el factor déterminante de la transferibilidad de la PDD.
En relaciôn al pais de origen, un supuesto de primer orden de la aproximaciôn 
institucionalista indica que las MNC estarân influidas en sus operaciones intemacionales por 
las estmcturas, modos de operar y formas de pensamiento y comportamiento que se han 
desarrollado como reacciôn al contexto en que se han originado (Whitley, 2001). En este 
sentido, algunos autores han aflrmado que el pais de origen de la MNC ejerce un efecto 
distintivo en la configuraciôn de las prâcticas de RR.HH. de las empresas multinacionales 
(Femer, 1997; Muller-Camen et a i ,  2001), y sobre la politica de la direcciôn de la diversidad, 
ya que, a pesar de las tendencias hacia la globalizaciôn, la mayoria de las MNCs estân 
enraizadas en su pais de origen, y en las institueiones dominantes de aquellos âmbitos del pais 
de origen como son el estado, el sistema de gobiemo corporativo, el sistema de desarrollo de 
habilidades y, ademâs, en la configuraciôn de sus estrategias y prâcticas (ej. Femer, 1997). 
Muchas MNCs se pueden considerar empresas nacionales con operaciones intemacionales 
(Hu, 1992).
Con respecto a la transferencia de la politica objeto de nuestro estudio, el argumento es que el 
pais de origen, con toda la carga de las caracteristicas de su sistema nacional, va a estar 
présenté en mayor o menor grado en la transferencia. A este respecto, sistemas nacionales
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muy diferentes, como pueden ser el americano o el japonés, imprimen un sello distintivo en la 
configuraciôn de esta politica, de forma que las MNCs procedentes de estos paises transfieren 
este tipo de prâcticas de formas muy diferentes. En concreto, para las multinacionales 
norteamericanas, este hecho es lo que se denomina “americanizaciôn” (Quintanilla et al, 
2004). Estas empresas, por su fuerte y caracteristica cultural, tienden a “americanizar” las 
subsidiarias de los paises de destino en los que operan, y estân influyendo tremendamente en 
la forma en que se estâ conflgurando esta politiea en las empresas subsidiarias de los paises de 
destino, ejereiendo una gran influencia en los modos de hacer de los departamentos de 
RR.HH., por la novedad que comporta la exportaciôn de esta politica (Colling y Clarck,
2002). Esta centralizaciôn estâ asoeiada a una alta formalizaciôn, esto es, una codiflcaciôn de 
los procedimientos que se emplean en dicha transferencia (Bartlett y Ghoshal, 1998:80). Hay 
investigaciôn cualitativa que, mediante estudios de casos, ponen de manifiesto este fenômeno 
aplicado a la PDD (Quintanilla et al., 2004; Femer et al., 2005). Esta perspectiva implica una 
estandarizaciôn de proeedimientos y se aleja en su concepciôn de las ideas nacionales y 
eulturales de la diversidad (Beret et al, 2003). Sin embargo, al existir diferencias culturales 
signiflcativas entre los diferentes paises (Hofstede, 1980; Den Hartog et al., 1999), se pone en 
duda que la estandarizaeiôn propia de las MNCs norteamericanas, también en temas relatives 
a la direcciôn de la diversidad, sea posible.
En lo referente a la direeciôn de la diversidad, hay diferencias signiflcativas entre los 
diferentes paises, Femer et al., (2005), lo ilustran para EE.UU. y GB. En este sentido, Süb y 
Kleiner (2007), afirman lo mismo de las empresas alemanas que estân enraizadas en su propio 
sistema nacional de negocios, pero destacan la excepciôn de las subsidiarias norteamericanas 
que operan en Alemania, que tienen que adaptarse a estrictas directrices marcadas por la casa 
matriz. Se observa un contraste entre este comportamiento y, por ejemplo, el de las MNCs 
japonesas, que son mâs propensas a ejercer un control, no tanto a través de la estandarizaciôn 
de las prâcticas, sino mediante el uso de expatriados en los principales puestos directivos de 
las subsidiarias (Liebau y Wahnschaffe, 1992; Chang y Taylor, 1999; Kranias, 2000; Hon 
Chung et al., 2006). La influencia central es en este caso mâs difusa e indirecta, y viene dada 
por el enfoque de los direetivos japoneses mâs que a través de sistemas formates. Por otra 
parte, los paises que, utilizando la nomenclatura de Hall y Soskice (2001) podemos denominar 
“economias de mercado coordinadas”, como el mismo Japôn o Alemania, poseen un sistema 
de negoeios institucional “especialmente denso”, en el que estân enraizadas las prâcticas, y 
que diflculta mucho mâs la transferencia centralizada de las prâcticas y el control sobre cômo
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se desarrollan las poHticas de RR.HH. en los paises de destine (Whitley, 2001). Esta 
afirmaciôn es trasladable a la forma en que las MNCs de estes paises transfîeren la FDD, en la 
que pedemes esperar que se dé una mayor adaptaciôn al pais de destine.
Edwards y Femer (2002), apuntan etras des pesibles fuentes de influencia del sistema 
nacienal de négociés del pais de erigen; una de ellas viene determinada per las personas que 
cempenen el censeje de direccion de la casa matriz: estes individues pesiblemente sean 
eriginaries de este pais, le que va a marcar esta imprenta en las decisienes que temen. 
Ademâs, la similitud en la educacion, fermacion y cultura del pais de erigen va a afectar a la 
cenfîguraciôn de la FDD. También, a pesar de la existencia de un mercade financière global, 
la mayoria de las MNCs tedavia ebtienen el capital en el pais de erigen, y asi la presion del 
sistema nacienal de gebieme corporative afecta a la transferencia de peliticas ceme la FDD 
en la MNC (Femer, 2000).
Es relevante en el estudie de esta pelitica el tema del efecte dominante, al que se refîeren 
Smith y Meiksins (1995), de determinades paises ceme EE.UU. e Japon, que implican un 
elemente de ascendencia ideelôgica: Les sistemas de las erganizacienes de négocié de estas 
“seciedades dominantes” gezan de legitimidad intemacienal y tienden a ser imitades per etres 
paises en las peliticas y prâcticas que desarrollan (p. ej. el sistema de preducciôn en masa 
Americano e el JIT Japenés). La FDD rue inicialmente cenfigurada en las MNCs 
nerteamericanas, y el efecte dominante de esta ecenemia ne necesita justificaciôn; a este se 
debe la aceptacion de que geza esta pelitica en etres paises. Han side las MNCs 
nerteamericanas las primeras en transferir a sus subsidiarias este tipe de peliticas, y su 
imprenta en su cenfîguraciôn es relevante, aunque su aplicabilidad fuera de EE.UU. parece ser 
en principle difïcil (Femer et ai, 2005), per las diferentes caracteristicas sociales y 
centextuales de les paises de destine. Estas censideracienes abren la pesibilidad de que esta 
pelitica sea transferida, a pesar del heche de que ne confiera una ventaja cempetitiva, ceme 
presume el razenamiente que hace Tayler et ai, (1996).
Sin embargo, la tension que ejerce el pais de erigen ne es ùnica. Resenzweig y Nehria (1994), 
estudian las fuerzas que cenfiguran las prâcticas de RR.HH. en la transferencia entre MNCs y 
subsidiarias, sujetas a esta deble presion de adaptaciôn local y censistencia intema, siendo 
este aplicable a la FDD. Censideran en su trabaje aspectes ceme la presiôn del isemerfîsme 
local que el pais de operaciones ejerce sobre la subsidiaria, les flujes entre la subsidiaria y la
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casa matriz, las caracteristicas de la casa matriz y de la subsidiaria, la influencia de la 
industria, y las diferencias entre distintas subsidiarias segùn su propia nacionalidad.
Estes auteres parten de la base de que algunas prâcticas, ceme puede ser el case de la FDD, 
van a estar mâs determinadas per las leyes nacienales del pais de la subsidiaria, y la MNC ne 
tiene mâs remedie que ajustarse a las prâcticas locales cemunes para etras empresas, a través 
de le que DiMaggie y Fewell (1983) deneminan “isemerfîsme ceercitive”. En etres cases, las 
subsidiarias pueden adaptarse a come se estâ llevande a cabe la FDD segùn las caracteristicas 
del mercade de trabaje local, actuande de ferma parecida a ceme le hacen etras empresas del 
misme enteme. Este fenômene se denemina “isemerfîsme normative” (DiMaggie y Fewell, 
1983); e bien cepiarlas, y para este case les auteres anterieres emplean el termine 
“isemerfîsme mimétice”.
Se puede argumentar que el efecte del pais de destine se ejerce, per un lade, en la influencia 
que tiene el sistema nacienal de négociés del pais de operaciones y, per etra parte, en el mode 
en que la FDD es institucienalizada en la subsidiaria, e le que es le misme, cuâl es el grade de 
aceptacion y entendimiente de la misma per les empleades de la subsidiaria en el pais de 
operaciones. Ademâs, Kesteva (1999) distingue des dimensienes aplicables a la transferencia 
de la FDD: implementacion e interierizacion. La primera se refiere a la adepciôn inicial de la 
pelitica, y la segunda a la persistencia en el tiempe en su utilizaciôn.
En primer lugar, el sistema nacienal de négociés del pais de destine puede ejercer 
restriccienes a la transferencia de la FDD a las subsidiarias. Fueden darse diferencias en el 
enteme institucienal del pais de destine que hagan difïcil e impesible la transferencia de esta 
pelitica. Geederham et al. (1999) penen de manifîeste que la fertaleza del marco institucienal, 
y las mayeres diferencias institucienales entre les paises, pueden hacer mâs probable que el 
efecte pais de destina anule el efecte pais de origen.
El enteme institucienal del pais de destine puede ejercer presienes directas sobre la 
subsidiaria, para que adepte la FDD de manera isemôrfîca a etras empresas de este pais, 
independientemente de la decision de la casa matriz de transferir esa pelitica o ne. Sin 
embargo, en determinades entemes esta presion que suffe la subsidiaria estâ bastante 
amertiguada, y esta ne se ve ebligada a cempertarse de manera isemôrfîca cen las fîrmas 
locales; este ecurre nermalmente cuande la MNC es relativamente pederesa y la subsidiaria es
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poco dependiente del pals de destine (Zucker, 1977; Meyer y Zucker, 1988). En estes cases, el 
efecte institucienal queda restringide y difuminade.
Las diferencias institucienales existen en areas come el papel del estade en la regulacion de la 
ecenemia, les preductes, mercades financières y de trabaje, y al nivel de cempetencias de la 
fuerza de trabaje (Whitley, 1992). Las variables demegrâficas inOuyen en el marco 
institucienal y estân relacienadas cen las cempetencias necesarias para la plantilla que senala 
Whitley; es per ejemple de esperar que, aunque el numéro de inmigrantes haya crecide de 
ferma notable en nuestre pais, el refleje en la plantilla de las MNCs, sobre tede en les puestes 
que requieren una mayor especializacién, sea aùn muy débil. Un factor esencial dentre del 
pais de destine es el marco legislative, que puede ejercer una barrera a la transferencia de esta 
pelitica (Muller-Camen et al., 2001). Otre factor institucienal es la influencia de les 
sindicates.
En cuante a la legislaciôn que régula el mercade de trabaje, esta puede censtituir una barrera 
para la transferencia de ciertas prâcticas (Muller-Camen et ai, 2001). En el case de la FDD 
serâ déterminante la regulacion que el pais de destine adepte en relaciôn cen la igualdad de 
epertunidades en el emplee. Las FDD implantadas en la subsidiaria van a estar cendicienadas, 
per tante, per la nermativa local, y las MNCs, per razenes de legitimidad, siempre precurarân 
adaptarse a las leyes de les paises de destine en les que trabajen y, per tante, también a las 
relacienadas cen la regulacion laberal.
Analizande el peder de las institucienes, las erganizacienes empresariales estân influidas per 
les sistemas nacienales de relacienes laberales, tante a través de las relacienes entre les 
sindicates y las empresas, ceme a través de las relacienes subyacentes que existen entre las 
erganizacienes y sus empleades (Lane, 1992). Les sindicates son una instituciôn que, 
dependiende del peder que tengan a través de la negeciacién celectiva, van a influir 
decisivamente en la pesibilidad de implantar o ne determinadas peliticas de RR.HH., y en 
concrete la FDD (p. ej. gran cantidad de dereches de que gezan las mujeres, ceme permises 
de matemidad u etres dereches aseciados, son censecuencia de la negeciacién celectiva). En 
opinion de Resenzweig y Nehria (1994), si la afîliaciôn sindical es alta, parece lôgice pensar 
que las prâcticas van a ser muy parecidas e incluse idénticas a las prâcticas locales; asi, en el 
case de la FDD ésta tenderâ a parecerse a la pelitica desarrollada a nivel local. En ecasienes 
las institucienes de les paises de destine pueden blequear la transferencia de esta pelitica
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procédante de la casa matriz hacia las subsidiarias. Este es frecuente en paises donde los 
sindicates son fliertes y epenen resistencia.
Las MNCs nerteamericanas peseen una pelitica anti-unienista^^ claramente definida. Para 
peder transferir la FDD tendrân que adaptarse a le que establezcan les cenvenies celectives en 
esta materia, en paises de destine dende estes tienen fuerza de ley, ceme es el case de 
Alemania y Espana. En Eurepa, la preteccion de les agentes sindicales, en temas de clàusulas 
de les cenvenies celectives que tratan de evitar la discriminacion per razon de généré, raza, 
discapacidad etc., es cada vez mayor, en centrapesicion cen EE.UU., dende esta presion ne 
existe. En este sentide, el anâlisis comparative de igualdad (Whiteheuse, 1992) ha pueste de 
manifeste la necesidad de interrelacienar las regulacienes sociales y légales. En les paises 
eurepees, les sindicates y les cenvenies celectives son importantes elementes en las 
regulacienes sociales, apuntalande les marces de trabaje légales en temas de igualdad, 
ayudande a censtruir y a referzar les dereches légales. Sin embargo, estes sepertes sociales 
faltan en EE.UU..
Fere ne siempre son resistencias las que epenen las institucienes del pais de destine a la 
transferencia de la FDD. En el case de Espana, per ejemple, las MNCs, en concrete las 
americanas, encuentran epertunidades de implantar sefîsticades sistemas relacienades cen la 
FDD, mediante les precesos de selecciôn, fermacion para la sensibilizaciôn del personal, 
peliticas de desarrelle de carreras dirigidas especialmente a premecienar a las mujeres en 
puestes directives y creaciôn de grupes de afînidad. Este se produce perque en Espana se 
encuentran cen un enteme en muches cases ampliamente receptive, desde el punte de vista 
politico legal (véase Ley de Igualdad^^). Otres factores favorables se deben a la fermacion 
superior que, una gran parte de les directives espaneles, han recibide en escuelas de négocié 
que siguen el model e americane, y a la falta de tradiciôn de direccion empresarial, debida a la 
tardia industrializaciôn de que ha side victima nuestre pais. Este fenômene le deneminan 
algunos auteres ceme maleabilidad del sistema (Femer et al, 2001; Quintanilla et a l, 2008) y 
es caracteristice de nuestre sistema nacienal de négociés. Mientras que se requiere que les 
directeres locales encajen y sean legitimades per la erganizaciôn, la legitimidad local también 
es dependiente de la cenfermidad cen las institucienes y nermas locales. La cenfermidad cen
PoHticas anti-unionistas; tratan de evitar la afîliaciôn sindical de los trabajadores
LEY ORGÂNICA 3/2007, de 22 de marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hombres.
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los “modos del pals” puede lograr una eficiencia operacional mayor (Lee y Yarwood, 1983: 
657).
Analizando el tema desde la perspectiva neoinstitucionalista, un aspecto importante per el que 
el pais de destine afecta al perfil institucienal en la adepciôn de la FDD, sen les empleades de 
la subsidiaria. Les teôrices neeinstitucienalistas (Zucker, 1977; Westney, 1993; Scott, 1995) 
afîrman que la transferencia de les elementes institucienales entre las erganizacienes se 
produce en las personas que trabajan en ellas. Les juicies de les empleades acerca de una 
nueva pelitica estarân influides per sus cenecimientes y creencias que, ademâs, estarân 
cenfigurades per las institucienes extemas en las que eperan. Asi, el contexte institucienal 
influye en la habilidad de les empleades de entender la FDD, de interpretarla cerrectamente, 
de valerarla, y en su metivaciôn para adeptarla. Cuande el perfil institucienal es favorable 
serâ mâs fâcil que les juicies y valeracienes de les empleades respecte a la adepciôn de la 
FDD sean positives.
Hemes analizade hasta ahera, en este apartade, la influencia del pais de erigen y del pais de 
operaciones en la transferencia de la FDD, y côme ambes se pueden censiderar factores 
déterminantes en nuestre medele. Al prefundizar en la literatura, cen ânime de reflejar 
sintéticamente ambes efectes, encentrâmes que recientemente las apreximacienes precedentes 
del institucienalisme comparative han intreducide el cencepte de distancia institucienal”, 
ceme una variable critica en la determinaciôn de la transferibilidad de las prâcticas 
erganizativas de un contexte a etre (Kesteva y Zaheer, 1999; Kesteva y Reth, 2002).
Las diferencias institucienales entre pais de erigen y pais de destine, e distancia institucienal, 
ceme dice Kesteva (1999), existe en âreas ceme el papel del estade, la regulaciôn ecenômica, 
el contexte secieecenômice, les preductes y les mercades de trabaje e financières. Kesteva 
(1999), al hablar de la “distancia institucienal” (per analegia cen la neciôn de “distancia 
cultural” en les estudies comparatives de los valores culturales), la explica ceme una variable 
fundamental en la transferencia de las peliticas y prâcticas entre les dominies institucienales 
de les distintes paises. La distancia institucienal es la diferencia entre el perfil institucienal del 
pais de erigen y el perfil institucienal del pais de destine. El perfil institucienal de un pais 
refleja el enteme institucienal en que un pais es definide come un cenjunte de institucienes 
relevantes, que se han ide estableciende a le large del tiempe, que eperan en ese pais y se 
transmiten dentre de las erganizacienes a través de les individues (Kesteva, 1997:180). El
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concepto de un perfil institucienal especifice del pais ha side intreducide ceme un medie para 
cenceptualizar y medir las caracteristicas relacienales y regulaterias a nivel de pais que 
afectan al desarrelle erganizacienal (Kesteva, 1997).
De acuerde cen el punte de vista de la integraciôn social, las empresas, asi come les 
individues que las cempenen, estân influides per el ambiente secial en el que se 
desenvuelven. Sin embargo, ne existe censense cuande se llega a la cenceptualizacion de eses 
ambientes. Mientras que Parsons (1966) menciena nermas sociales, March y Simon (1958) 
explican que las estructuras cegnitivas y nermativas también afectan al cempertamiente 
erganizative. Su enfeque es ceherente cen la perspectiva institucienal (Meyer y Rewan, 
1991), que subraya la impertancia de las cenfiguracienes cegnitivas en un pais dade y prevee 
una vision mâs amplia de las diferentes dimensienes que afectan al cempertamiente 
empresarial en varias cenfiguracienes nacienales. Aceptande que pedria haber interrelacienes 
entre las très dimensienes del perfil institucienal, asi ceme relacienes entre el perfil 
institucienal y ciertes elementes culturales, abrazames la vision de Kesteva (1997), 
censiderande que las dimensienes regulaterias, cegnitivas y nermativas son distintas 
conceptual y empiricamente.
Es Kesteva (1999) quien argumenta la utilizaciôn del medele de Scott (1995) para estudiar las 
diferencias institucienales a nivel regulader, normative y cognitive, les cenecides ceme très 
pilares de Scott (1995), que cenferman el deneminade perfil institucienal, y les explica ceme 
el cenjunte de institucienes reguladeras, cegnitivas y nermativas que le dimensienan.
La dimensiôn reguladora cemprende las leyes y reglas del enteme que premueven ciertes 
tipes de cempertamiente y restringen etres (Kesteva, 1999:314). En el case de la dimensiôn 
de la diversidad, restringimes la dimensiôn reguladora a la regulaciôn y peliticas 
gubemamentales que prepercienan pretecciôn a las minerias, especialmente en el pueste de 
trabaje (Anexe 1).
La dimensiôn cognitiva se refiere al cenecimiente secial y las categerias cegnitivas 
(esquemas y estereetipos) usades per las personas del pais, que influyen en el mode en que un 
fenômene es categerizade e interpretade. Segùn Markus y Zajenk (1985), son aquellas 
estmcturas y cenecimiente que influye en les esquemas cegnitives y las cencepcienes 
cemunes que preveen de significade a las relacienes sociales. Esta dimensiôn se centra en el 
cenecimiente y habilidades peseidas per las personas pertenecientes a un pais para establecer
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o desarrollar determinadas actividades. En el dominio especifico de la direccion de la 
diversidad, esta dimension se refiere a la conciencia social que existe en tomo a la diversidad. 
Esta conciencia social se manifesta en el conocimiento de empresarios y minerias de sus 
dereches y ebligacienes, de las ayudas del estade en pre de la contrataciôn de las minerias, asi 
ceme en fermacion de la directiva existente sobre la direccion de la diversidad, tante per la 
existencia de publicacienes especificas sobre el tema ceme per accienes fermativas 
desarrelladas per la empresa e existentes en el mercade.
Per ultime, la dimension normativa se refiere al cenjunte de valeres, creencias, nermas y 
premisas asumidas acerca de la naturaleza y del cempertamiente humane de les individues de 
una determinada seciedad, es decir, las nermas y valeres dominantes de le que secialmente es 
cencebide ceme positive. En le que se refiere a la diversidad, esta dimension se manifesta en 
si ésta se refleja en les côdiges de valeres de las empresas; en si les partides politicos e 
institucienes sociales cenciben ceme una de sus funcienes la defensa de les dereches de las 
minerias, y si la aplicacion de peliticas de direccion de la diversidad es cencebida en si misma 
dentre de la respensabilidad secial cerperativa.
Aunque las medidas mâs pepulares de les “contextes” de les paises estân basadas en las 
dimensienes culturales de Hefstede (1980), nesetres apeyames la tesis de Kesteva (1997), 
refrendada recientemente per Ottenbacher y Harrington (2009), que afîrman que es necesarie 
el desarrelle de medidas especificas en les distintes contextes -una escala relevante de 
medida- para el perfil institucienal cerrespendiente a cada prâctica^^, en nuestre case, para el 
perfil institucienal de la diversidad, subrayande las très dimensienes senaladas: regulativa, 
cognitiva y nermativa.
Se puede afirmar, per tante, que este marce de trabaje résulta particularmente aprepiade para 
el estudie de las razenes que cenlleva la ferma en que se produce la transferibilidad global de 
la PDD, debide al enraizamiente social e institucienal de esta pelitica (Schneider y Barseux, 
2003; Femer et ai, 2005; Sippela y Smale, 2007).
Nuestre argumente se basa en que el grade de transferibilidad global de la PDD serâ mayor 
cuande el perfil institucienal del pais de destine sea favorable. Para nuestre case, se define
El trabajo de Descotes et al, 2007, se refiere al estudie mediante el anâlisis del perfil institucional del contexte 
de la pequena y mediana empresa exportadora: “exporting SMEs”
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perfil institucional favorable como aquel que contribuye de manera positiva a la adopciôn de 
la PDD, a través de la regulaciôn, leyes, y reglas de soporte, como la que estipula la igualdad 
de epertunidades en el emplee; las estructuras cegnitivas en este case son taies que ayudan a 
las personas a interpretar la pelitica cerrectamente reforzada, ademâs, per las fermas sociales 
(Kesteva y Reth, 2002), ceme la fermaciôn directiva en este tipe de peliticas y la 
cencienciaciôn secial de la necesidad de su emplee. El marce normative dériva de la 
influencia de la cemunidad y aseciacienes prefesienales, ceme aseciacienes feministas e 
fermadas per minerias.
Un perfil institucienal favorable en principle cenlleva a la intemalizaciôn, ya que la pelitica 
serâ censistente cen las nermas, valeres y creencias peseides per les empleades de la 
subsidiaria. Sin embargo, Kesteva y Reth (2002) apuntan que este ne es siempre asi, ya que, 
aunque el enteme institucienal sea favorable, puede haber un determinade perfil regulaterie 
en el pais de destine que prepicie que el requerimiente de adepciôn de la PDD per parte de la 
casa matriz sea interpretade ceme una medida ceercitiva extema (Resenzweig y Shing, 1991). 
Es decir, el enteme institucienal favorable ayudarâ a la implementaciôn de la pelitica, pere ne 
necesariamente a su intemalizaciôn (Kesteva y Reth, 2002; ver también Saka, 2003).
La PDD transferida puede ser implementada en la subsidiaria de diferentes maneras. Existe un 
creciente cuerpe de literatura que habla de la transmutaciôn e “hibridaciôn” en la transferencia 
intemacienal de peliticas (Beyer et al., 1998; Cutcher-Gershenfeld, 1998; Deeringer et al.,
2003). De heche Telliday et al., (1998: 1-2) razenan que las prâcticas ne pueden ser 
transferidas sin una significativa recenfiguraciôn: la hibridaciôn en la PDD es per tante 
inevitable. La hibridaciôn precede de la interacciôn de les diferentes sistemas légales e 
institucienales, diferentes contextes politicos, diferentes mercades de trabaje, diferentes 
estmcturas de habilidades y diferentes infraestmcturas (Telliday et al., 1998:4). Las empresas 
MNCs intentarân establecer la PDD para “el espacie secial y ecenômice” compatible cen las 
restriccienes y epertunidades del enteme del pais de operaciones. Asi, auteres ceme Beyer et 
al., (1998) ven que la hibridaciôn juega un papel critice en el cenecimiente erganizative; etres 
auteres estân preecupades cen la pérdida de funcienalidad en la transferencia de la PDD desde 
el pais de origen al pais de destine e de operaciones.
Kesteva (1999) argumenta que, cuante mayeres sean las diferencias entre el enteme 
institucienal del pais de erigen y de destine, en el que una prâctica institucienalizada es 
implementada (distancia institucienal), mayor es la prebabilidad de que la prâctica ne encaje.
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Este argumente esta mâs desarrellade per la literatura. Hay auteres que prepenen que este 
heche se debe a las diferentes necesidades en entemes institucienales de aprender acerca de 
les nueves entemes (Benite y Gripsmd, 1992). Cuande la distancia institucienal es baja, les 
cestes de cenecimiente de la situaciôn del nueve enteme sen marginales, e incluse 
insignifîcantes, per les minimes requerimientes que hay que aprender. Sin embargo, cuande la 
distancia institucienal entre el pais de erigen y el pais receptor aumenta, les cestes aumentan 
(Xu y Shenkar, 2002; Eden y Miller, 2004; para prefundizar mâs en este tema ver Gaur y Lu,
2007).
En base a les razenamientes anterieres, pedemes afirmar que, cuante mayor sea la distancia 
institucienal entre el pais de erigen y de operaciones, mâs dificil se harâ la transferencia de la 
PDD, debide a las diferencias del perfil institucienal de ambes paises. Nuestre argumente se 
basa en que, en este case, la adaptaciôn local e hibridaciôn de la pelitica tenderân a ser 
mayeres. Sin embargo, cuante mener sea la distancia institucienal, e le que es le misme, 
cuante mâs favorable y cercane en termines referentes a la transferencia sea el perfil del pais 
de destine, heche que ademâs implicarâ un mener ceste de cenecimiente, mayor prebabilidad 
habrâ de que la PDD sea transferida de manera hemegénea a ceme se cenfigurô en la casa 
matriz. Al hablar de distancia institucienal, censeguimes integrar en una sela variable el 
efecte pais de erigen y pais de operaciones.
Per le tante, de estas reflexienes planteames la primera hipôtesis de trabaje:
Hl. El grado de transferencia de la PoUtica de Direccion de Diversidad a la 
subsidiaria estâ negativamente asociado a la distancia institucional entre los 
paises de origen y  de destino en los que opera la empresa multinacional.
Limitaciones de la teoria institucionalista en el estudio de la transferencia de la PDD en la 
empresa MNC
A pesar de que la apreximaciôn institucionalista es muche mâs compléta que la culturalista, 
una critica que recibe es la dificultad de aislar las principales caracteristicas de les sistemas
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nacienales de negecie. Per etre lade, se dice también que esta apreximaciôn institucionalista 
es menelftica y estâtica. De heche Femer y Quintanilla (1998) previenen centra la creencia 
acerca de la “inmutabilidad” del sistema nacienal de négociés. Efectivamente, la 
apreximaciôn institucionalista puede ser determinista, ya que concibe a las erganizacienes 
ceme sujetes pasives en su interacciôn cen el enteme institucional. Per tante, se da el riesge 
de “relegar el papel de las institucienes en la censecuciôn de resultades politicos y 
ecenômices”, induciende a “fermas de déterminisme estmctural” (Wailes et al., 2003: 61). En 
etras palabras, hay una necesidad de ver la “institucienalizaciôn” come un centrevertide 
precese en el cual les gmpes tienen diferentes intereses y difieren en cuante a su peder de 
recurses para legrarles.
Hay que tener en cuenta, ademâs, la influencia que tienen las operaciones de las MNCs sobre 
les entemes institucienales en que éstas eperan, ya que etra critica que se plantea a esta 
apreximaciôn es la tendencia a ver a la erganizaciôn ceme un sujete pasive en la interacciôn 
cen el enteme en que estâ lecalizada (Oliver, 1991:173). Tempel y Walgenbach (2004) 
argumentan que esta apreximaciôn es excesivamente simplista, y prepenen que el estudie de 
la direcciôn de RR.HH. en las MNCs necesita incluir tante el estudie de las presienes 
institucienales ceme el anâlisis de côme les acteres en las MNCs pueden desarrollar 
respuestas a estas presienes.
Les principales acteres locales son, per un lade, les directives de la subsidiaria, que pueden 
desarrollar estrategias epuestas a las presienes institucienales de la direcciôn cerperativa y, 
per etre lade, les représentantes de les empleades, que pueden desarrollar respuestas a la 
estrategia de direcciôn de las subsidiarias (Quintanilla et al., 2008).
Oliver (1991) expiera el alcance de la erganizaciôn para negeciar les términes de su 
cenfermidad a las presienes institucienales, y prepene una tipelegia que incluye cince 
respuestas erganizacionales hacia las presienes institucienales que abordan un range, que van 
desde una cenfermidad pasiva hasta la manipulaciôn preactiva. Esta tipelegia se desarrella 
cen el ebjetive de superar la pasividad presentada per el institucienalisme en sus des 
vertientes, y es util para el anâlisis de côme se cenfiguran las prâcticas de RR.HH. en las 
MNCs (Tempel y Walgenbach, 2004), y en concrete la PDD (Femer et al., 2005). En este 
sentide, la literatura apunta hacia la necesidad de integrar la teeria institucionalista cen la 
teeria de la agencia (Kesteva y Reth., 2002; Phillips et al, 2009)
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Por otra parte, la literatura ha tendido a minimizar el poder de las relacienes que subyacen a la 
transferencia (Morgan y Kristensen, 2006). La cuestion de las diferencias institucienales se 
debe, en parte al menes, al hecho de que las estructuras institucienales especificas 
prepercienan a les agentes locales, incluides directives, empleades y représentantes de les 
empleades, un cenjunte de recurses cen les que pueden resistir, e al menes cenfigurar les 
términes de la transferencia de las prâcticas, per parte de la casa matriz. La transferencia 
puede cencebirse ceme un precese de negeciacién entre agentes de les distintes niveles de la 
MNC cen distinte accese a un peder basade en recurses. Estes recurses ne son solo 
institucienales. La subsidiaria puede, por ejemple, tener un peder basade en recurses, ceme 
son su habilidad de legrar ebjetives, generar valer, e desarrollar funcienes vitales para teda la 
MNC (Femer, 2008).
Estes razenami ente s nos llevan a pensar que ne son sole aspectes de naturaleza contextual y 
derivades de factures institucienales les que determinan les factures que influyen en la 
transferibilidad de la PDD. Pur esta razon, a centinuacion analizames el âmbite inteme de la 
MNC, cen el seperte de très teerias que nos pueden ayudar a superar las limitaciones de la 
teeria anterior, para dar una explicacion emnicemprensiva de les factures déterminantes de la 
transferencia de la pelitica ebjete de nuestre anâlisis, que queremes encentrar en esta tesis.
2.4. Aproximaciones teôricas que explican los factores internes que afectan a la 
transferencia de la PDD
Estudiames en este apartade las apreximacienes de la literatura que analizan les factures 
erganizatives que tienen que ver cen las relacienes de peder que se establecen entre la casa 
matriz y la subsidiaria, y que inffuirân en la transferencia de la PDD. Las MNCs pueden ser 
censideradas estmcturas de peder. Se puede argumentar que las diferentes fermas de peder 
cenllevan diferentes “canales de influencia” entre las diferentes partes de la cerperacion y 
éstes se mevilizan cuande la cempania intenta difundir prâcticas y peliticas erganizativas a 
través de sus ffenteras.
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Estes factures erganizatives estarân vinculades, por un lade, cen la relaciôn jerârquica 
existente en la MNC, y para su estudio planteamos la aproximacîôn estructuralista. Sin 
embargo, en la negociaciôn que se produce dentro de la erganizaciôn en cuante a la 
transferencia de la PDD, intervendrân también factures ne relacienades cen la estructura de la 
MNC, sine dependientes de quien estenta el peder en base a les recurses critices, estes 
factures les analizames a través de la aproximacîôn de dependencia de recursos.
Pur ultime, las distintas caracteristicas de las peliticas y prâcticas que se transfîeren en las 
MNCs, cenfiguran de algun mede la ferma en que se produce la transferencia. Ceme Tayler 
et al., (1996) argumentan, las MNCs tenderân a ejercer una mayor centralizaciôn sobre 
aquellas peliticas que censideren cruciales para la ventaja cempetitiva intemacienal. En este 
sentide, las caracteristicas prepias de la PDD que estudiames en el capitule une, van a influir 
en les motives que decidan la transferencia e implementaciôn en la subsidiaria de esta pelitica. 
Ceme vimes en el capitule une, ne existe un censense en la literatura acerca de les aspectes 
positives y negatives que présenta la diversidad en si misma. Sin embargo, si esta diversidad 
estâ dirigida, pedemes hablar de la cenfîguraciôn de una pelitica a tal efecte, a la que 
llamamos PDD. Siguiende el ya mencienade “case de negecie”, esta PDD puede ser 
censiderada una capacidad critica que constituya una fuente de ventaja cempetitiva. En este 
nos basâmes al estudiar su transferencia, en términes de su grade de centralizaciôn desde la 
teoria de recursos y capacidades.
2.4.1. Aproximaciôn estructuralista
Las MNCs, ceme etras erganizacienes, tienen estmcturas jerârquicas y formales, en las que se 
especifîcan las relacienes entre los diferentes niveles y funcienes: per ejemple, el alcance 
fermai de las respensabilidades directivas en relaciôn cen las prerregativas centrales, ceme 
puede ser el deseo per parte de la casa matriz de transferir la PDD a sus subsidiarias. Come 
senala Morgan (1986:60) las “diferentes pesicienes erganizativas estân nermalmente defînidas 
en términes de dereches y ebligacienes, que crean un campe de influencia, dentre del que un 
individue puede actuar legitimamente cen el seperte fermai de aquelles que trabajan cen él”. 
La erganizaciôn de las MNCs también depende per tante de su erganizaciôn cerperativa. 
Existe un enlace obvie, perque el corporative de las MNCs es en si misme una parte de la 
gran cerperaciôn (Littkemann 2001: 1295).
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La autoridad ejerce un control formai sobre los recursos y la toma de decisiones, incluyendo el 
derecho de colocar fondes de inversion e impener sancienes a las unidades que estén 
ebteniende bajos resultades o que no estén actuande de acuerde a las indicaciones de la casa 
matriz, de acuerde cen las reglas erganizativas. Las relacienes de autoridad se reflejan 
nermalmente en la fermalizaciôn de las prâcticas que cenlleva la cenfîguraciôn de cenjuntes 
de rutinas, precedimientes eperacienales estandarizades, pautas, reglas y peliticas générales y, 
en nuestre case, a la fermalizaciôn de la PDD. Estes mécanismes implicitamente dependen de 
la eficacia de las relacienes de las estructuras de autoridad; en resumen, de la legitimidad cen 
la que se actùa. Un importante elemente de las estructuras de autoridad estâ censtituide per 
les sistemas de control fermai, que permiten la delegaciôn de la tema de decisienes rutinarias 
dentre de un marce de trabaje de respensabilidad central.
La autoridad central preperciena un importante canal para la transmisiôn de prâcticas 
erganizativas, ceme les sistemas de recurses humanes en las multinacienales (Femer y 
Edwards, 1995), entre les que se encuentra la PDD. La intemacienalizaciôn de la direcciôn 
premueve la fermulaciôn per parte de la casa matriz de peliticas y prâcticas de RR.HH. 
intemacienales, ceme la PDD, y su difusiôn a le large de la cerperaciôn. Estas guias y 
peliticas dependen de su impacte en etres aspectes de las relacienes cerperativas de autoridad, 
ceme son les sistemas formales de direcciôn y control, les presupuestes, la fijaciôn de 
ebjetives y control del desempene de las unidades de negecie, y de la evaluaciôn del 
desempene de les directives individuales. El control fermai implica sistemas de récompensa y 
sancienes légitimas que incluyen penalizacienes financieras y, en ultime términe, pérdidas del 
pueste directive. Un ejemple de este tipe de sancienes aplicade a nuestre ebjete de estudie es 
el que senalan Quintanilla et al., (2004), en cuante a la recepciôn e ne del bonus per parte de 
les directeres de RR.HH. en relaciôn cen la implementaciôn e ne de la PDD en la subsidiaria 
que dirigen.
Un aspecte de las estructuras de autoridad es la ferma en que se organiza la direcciôn fermai. 
Esta direcciôn fermai se plasma en el tipe de relaciôn de la subsidiaria cen la casa matriz y les 
sistemas de control y ceerdinaciôn utilizades per esta ultima. Estes des aspectes cendicienan 
el grado de integraciôn-autonomia de la subsidiaria en la MNC.
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Justificaciôn de la hipôtesis 2
En primer lugar, en cuanto a la relaciôn subsidiaria-casa matriz, Bartlett y Ghosal (1989) 
proponen un modelo expHcito evolutivo de la MNC, distinguiendo cuatro tipos: La companla 
multinacional, la global, la intemacienal y la trasnacienal. La llamada compania 
multinacional” es la que tiene una serie de subsidiarias dispersas y pece ceerdinadas, y 
tiende a estar fuertemente descentralizada. Este tipe de cempania se define ceme aquella 
erganizaciôn que desea pesicienarse en les mercades mundiales. Este le lleva a cabe mediante 
la gestiôn de operaciones extranjeras, ceme un cenjunte e portfolio de négociés 
independientes, integrande cada une la cadena de valer al complete. El control se va a 
alcanzar a través de relacienes persenales de cenfianza entre la cùpula directiva de la 
cerperaciôn y les directives de las subsidiarias, cemplementadas cen sistemas simples de 
control financière (Martinez Jarille, 1991). La estrategia multinacional de Bartlett y Geshal 
(1989), cen creaciôn de empresas nacienales cen sensibilidad hacia le local y cen 
independencia respecte a la casa matriz, coincide cen la estrategia multideméstica de Porter 
(1986) y la de sensibilidad local de Prahalad y Dez (1987). Este medele, per las caracteristicas 
ya descritas, se identifica cen la mentalidad pelicéntrica de la tipelegia de Perlmutter (1969). 
Se puede pensar que, en este tipe de cempanias, la implementaciôn de la PDD estarâ tenida de 
un fuerte cempenente local y la influencia de la casa matriz sera prâcticamente nula.
La compania global” es la que ha desarrellade una apreximaciôn de sus operaciones 
intemacienales mâs ceerdinada y centralizada. El medele de erganizaciôn global estâ basade 
en la centralizaciôn de actives, recursos y respensabilidades. El modelo global permite mejor 
la implantaciôn y desarrelle de estrategias cerperativas mundiales a nivel local. La cadena de 
valor sôlo estâ en la empresa del pais de origen y las subsidiarias dependen para tedo de la 
central. Por tante, parece ceherente plantear que, en la compania global, la PDD estarâ 
fuertemente centralizada y las subsidiarias locales se limitarân a aplicarla en sus respectives 
paises, segùn las indicaciones de la matriz.
La compania “internacional” es la que pone un particular peso en la explotaciôn de las 
capacidades de la casa matriz a través de una adaptaciôn intemacienal: ésta tiende a ser una 
estmctura federal. La cenfîguraciôn intemacienal genera medies eflcaces para que las 
cempaùias transfieran cenecimientes desde la matriz y que éstes sean adaptades a las 
necesidades locales. En la estmctura de estas empresas la mayor parte de la cadena de valer
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estâ en las subsidiarias nacienales, y el centrel de la tecnelegia de les sistemas de direcciôn le 
tiene la matriz. De acuerde cen las caracteristicas de estas cempanias, en este case la PDD 
serâ transferida desde la matriz y adaptada a las necesidades locales.
Finalmente, la investigaciôn apunta hacia la emergencia de fermas erganizativas 
“heterârquicas” (en centrapesiciôn cen jerârquicas) e compania “transnacionai”, que refleja 
la incapacidad de cualquiera de las etras estructuras de manejar la cemplejidad de les 
mercades. Éstas se caracterizan per la diferente centribuciôn de cada una de las unidades e 
subsidiarias nacienales, mediante un cenecimiente cempartide, y siende mâs una estructura de 
red menes jerârquica que las erganizacienes tradicienales (Malnight, 2001). Estas empresas 
transnacienales son redes integradas de operaciones, en que las subsidiarias tienen un papel 
estratégice, censtituyéndese en ecasienes centres de excelencia. A cada filial se le atribuyen 
funcienes y respensabilidades diferentes, y en paralcle una gestiôn de les precesos de 
innevaciôn simultânees, que en cenjunte ferman un sistema integrade, de ferma que 
centribuyan a crear sinergias y un incremente de la flexibilidad para eperar a nivel mundial. A 
las filiales se les asignan diferentes grades de influencia en les precesos de decisiôn, y su 
gestiôn se evaluarâ de forma distinta (Bartlett y Gheshal, 1989).
Asi como en las empresas globales se creaban relacienes de centrel y dependencia 
centralizada, y en las multidemésticas las subsidiarias funcienaban de manera independiente, 
las empresas deneminadas transnacienales desarrollan prefundas relacienes de 
interdependencia interunidades y cen la direcciôn. Estas relacienes se materializan en flujes 
de personas, preductes y tecnelegia, que estân pesibilitadas perque la celaberaciôn es 
necesaria para que cada unidad alcance sus prepies ebjetives (Bartlett y Gheshal, 1989; 
Gheshal y Westney, 1993). La cempleja ceerdinaciôn de sus redes censtituye la principal 
tarea directiva. La ceerdinaciôn se alcanza mediante una integraciôn nermativa y se produce 
un gran intercambie de infermaciôn. Tregaskis, Glever y Femer (2005) encuentran una 
evidencia en un estudio de casos de MNCs, de que han adeptado redes intemacienales de 
RR.HH. en ferma de gmpes de trabaje especiales, gmpes encargades de un determinade 
preyecte e la fermaciôn de comités.
Las MNCs se encuentran diseminadas en una gran variedad de paises, en les que cada 
subsidiaria aperta nuevas ideas y preductes para ser expletades a escala global (Ghoshal y 
Westney, 1993; Sparrow et al, 2004). En la situaciôn mâs extrema, cada una de estas filiales
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podria ser “centro coordinador” y “agente periférico” para la distribuciôn global en otro pais 
(Hedlund, 1986). Se produce en estas organizaciones un creciente desarrollo de los vinculos 
horizontales, que traen consigo proyectos llevados a cabo a través de grupos intemacienales.
Cuante mayor sea la estrategia de centralizaciôn, reflejada en la estmctura de la MNC, mayor 
sera la tendencia hacia la estandarizaciôn, y viceversa. En términes de ranking, la estrategia 
global lidera el mayor nivel de estandarizaciôn, seguide per la estmctura intemacienal, 
transnacienal, y multideméstica (Welge y Heltbrügge 2003: 268). La teeria sugiere que, a 
mayor centralizaciôn en la estmctura y estrategia de la MNC, en la transferencia de las 
peliticas la tendencia es hacia la estandarizaciôn (Ziener 1985; Hervâth 1997). Desde este 
supueste, nuestra prepuesta sera que, a mayor centralizaciôn de la estmctura, mayor 
estandarizaciôn de la PDD.
Sin embargo, cuande las empresas siguen una estrategia multideméstica (Porter, 1980) en las 
que cada subsidiaria se focaliza en atender al mercade especifice local, y per tante el producte 
o servicies que efrezcan esté adaptado a las caracteristicas locales, y no estandarizado 
globalmente, pedemos afirmar que estas subsidiarias tienen poces vinculos cen las 
operaciones de las MNC, hecho que pesiblemente influya en que la percepciôn de la ventaja 
cempetitiva que supene la difusiôn de las prâcticas de un pais a etre sea baja, en cemparaciôn 
cen situacienes en que las operaciones tienen una alto nivel de integraciôn intemacienal 
(Edwards y Rees, 2006). Per tante, las estrategias multidemésticas faverecerân la autenemia 
de la subsidiaria en la determinaciôn de sus peliticas y prâcticas, afectande este heche a la 
transferencia centralizada e ne de la PDD.
En segundo lugar, en cualquier case, la compleja naturaleza de cada MNC détermina su 
propio modelo de sistemas de control y coordinaciôn. Baliga y Jaeger (1984) resaltan que 
diferentes caracteristicas estmcturales de tipe contingente de las MNCs afectan al grade de 
centralizaciôn. Entre éstas encentrames el sector en que estân posicienadas, la edad de la 
subsidiaria y el tamane relative de la subsidiaria cen respecte a la matriz.
El sector ha side también citade habitualmente ceme una variable clave. Las dinâmicas de les 
secteres en si mismes transfieren las ff enteras; en este sentide hay industrias ceme la Quimica 
y la de autemeciôn que estân fuertemente integradas intemacienalmente, y que atienden a 
mercades globales, que tienden a crear ciertes patrenes de cempertamiente centralizades.
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entre los que estân incluidos los aspectos de recursos humanos, y por tanto la PDD. Sin 
embargo, hay otros sectores menos integrados que sirven a mercados locales, en los que la 
autonomia de las subsidiarias hacia una mayor adaptaciôn local de las peliticas y prâcticas es 
mener (Katz y Darbishire, 2000; Femer y Tempel, 2006). Una cuestiôn importante que suge 
de estas premisas es cômo el régimen de gobiemo sectorial interactùa con las institucienes que 
censtituyen les sistemas nacienales de negecie (Hellignsgwerth et al., 1994; Celling y Clarck, 
2002;) Fenten-O’Creevy et al. (2008), per ejemple, afîrman que en el sector servicies las 
prâcticas estân generalmente mâs adaptadas lecalmente que en el case de las empresas 
manufactureras. Cemprebaremes en nuestre anâlisis empirice si este es asi para la PDD.
La edad, en cuante al numéro de anes que la subsidiaria tiene presencia en el pais de destine. 
Fenten-O’Creevy et al. (2008) sugieren que cuante mâs anes tenga la subsidiaria mener serâ 
el centrel central, ya que se habrâ dade una mayor secializaciôn de las operaciones de la 
subsidiaria en la cultura de la MNC. Sin embargo, en el caso de que ésta haya sido adquirida 
mediante un proceso de fusiôn, la literatura senala que cuante mener sea el tiempe de 
pertenencia al gmpe, la subsidiaria tendrâ en mayor medida sus prepias especificacienes; sin 
embargo, si la subsidiaria lleva perteneciende al gmpe un gran numéro de anes, esta tendencia 
tiende a desaparecer (Littkemann, 2004). En le que se refiere a la PDD, en subsidiarias 
recientemente adquiridas la estandarizaciôn de la pelitica serâ mener, mientras que ésta 
tenderâ a converger cen la pelitica centralizada global cuante s mâs anes hayan transcurride 
desde su adquisiciôn.
En cuante al tamano, parece évidente que las subsidiarias mâs grandes (tamane en términes 
del numéro de empleades) tendrân mayor capacidad de decisiôn en cuante a la 
implementaciôn de las peliticas, heche que afecta directamente a la transferencia de la PDD, 
mientras que las subsidiarias pequenas ne tendrân prâcticamente discrecienalidad, y tenderân 
a adaptar las peliticas disenadas per les niveles superieres de la jerarquia (Pausenberger, 
1996)
También parece demestrada la existencia de una cultura cerperativa dinâmica, y una mayor 
sintenia entre la casa matriz y las subsidiarias, creadas ex-neve per una MNC, que entre las 
subsidiarias adquiridas a etras empresas (Edwards et al., 1993; Harrison et al, 1994; 
Anderssen y Fersgren, 1996), ya que el centrel y ceerdinaciôn de empresas adquiridas e
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incorporadas a la MNC entrana mayores dificultades (Guest y Hoque, 1996). En este sentido, 
se puede predecir que este factor también afecte a la transferencia de la PDD.
En tercer lugar, el grado de centralizaciôn esta ligado a otros factores estmcturales,
como son la funcion de las diferentes subsidiarias dentro de la cadena de valor (Doz y 
Prahalad, 1994; Taylor et al, 1996) y el grado de integraciôn internacional de las operaciones 
(para una revisiôn, ver Edwards et al, 1993). El papel de la subsidiaria en la cadena de valor 
difiere habitualmente segùn el pais de operaciones (Marginson, 1994; Dedoussis. 1995). 
Puede ir desde constituir una planta productiva que lidere la producciôn de un determinado 
producto, ser un centro de ventas, hasta constituir una mera oficina administrativa. Cuanto 
menor sea el valor anadido en la cadena de valor por parte de la subsidiaria, mâs 
estandarizadas y centralizadas estarân politicas como la PDD, y viceversa (Hoffman y Weide,
2008).
La localizaciôn de los elementos particulares del proceso depende en parte de las ventajas que 
cada sistema nacional de négocies ofrezca a la empresa para llevar a cabo una determinada 
funciôn, especialmente en temas de tecnologia compleja y de mano de obra intensiva. 
Aquellas MNCs en que la producciôn o el proceso de servicio estâ estratificado de esta forma, 
se derivan pequenos beneficios para el desarrollo de politicas de RR.HH. estândar y 
frecuentemente se opta por la adaptaciôn local (Edwards y Kuruvilla, 2005).
En relaciôn con la interdependencia interunidades, los investigadores han asociado 
tradicionalmente el grado de integraciôn de la producciôn con el grado de control en las 
MNCs (Martinez y Ricks, 1991; Gupta y Govindarajan, 1991). Se puede afirmar que la 
integraciôn internacional estâ mâs en la base de la estandarizaciôn que de la segmentaciôn. 
Esto es, en funciôn del grado en que la MNC produce productos o servicios que estân 
estandarizados intemacionalmente, las habilidades, la composiciôn de la plantilla, las 
funciones de los trabajadores, la organizaciôn del trabajo, etc., serâ probablemente similar 
entre los distintos paises. Basândonos en las afirmaciones de Edwards et a l  (1999), se puede 
decir que es mâs probable que la difusiôn de la PDD de manera centralizada se dé cuando 
existe un alto grado de integraciôn de la producciôn y estandarizaciôn a través de los paises. 
Una subsidiaria que estâ altamente integrada dentro de la MNC, y cuya funciôn es ejecutar las 
estrategias formuladas por la oficina principal, es mucho mâs probable que sea sujeto receptor 
de transferencia centralizada de la PDD (Gupta y Govindarajan, 1991). La investigaciôn de
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Fenton-O’Creevy et al, (2008), pone de manifiesto que las multinacionales norteamericanas 
ejercen un menor nivel de control sobre las prâcticas de RR.HH. en subsidiarias que sirven a 
mercados domésticos y no a mercados globales, y en estos casos los productos, las 
habilidades, las estrategias de marketing etc., estân adaptadas al mercado local. De esta 
manera, en este tipo de empresas con una estructura mâs policéntrica, donde las subsidiarias 
estân orientadas a servir a los mercados locales, es menor la presion en la transferencia de la 
PDD procedente del pais de origen (Rosenzweig y Nohria, 1994).
La integraciôn internacional constituye la naturaleza de la organizaciôn internacional de las 
estructuras en la MNC. Aunque la investigaciôn es escasa en lo que se refiere a la relaciôn 
entre las estructuras de la MNC y la forma de controlar, se puede argumentar que la existencia 
de divisiones intemacionales de negocio, regiones geogrâfîcas y estructuras con funciones 
globales (como producciôn, I fD, etc.) proporcionan fuentes adicionales y niveles de control 
sobre las operaciones de las subsidiarias. En las MNCs diversificadas con un amplio rango de 
productos, la existencia de estructuras organizativas intermedias rompe la organizaciôn en 
subunidades con una naturaleza mâs homogénea, en las cuales el control se puede ejercer mâs 
efectivamente. Segùn argumentan autores como Gamier (1982), la relaciôn entre la autonomia 
de la subsidiaria y el grado de diversifîcaciôn de la producciôn, es problemâtica en las MNCs 
con una producciôn diversificada, ya que el control no se lleva a cabo a nivel de la MNC en su 
conjunto, sino en la divisiôn de producto. Donde existen niveles intermedios, con la apariciôn 
de estructuras matriciales, se generan problemas para dirigir los conflictos entre los distintos 
niveles, entre las divisiones de negocio y las estructuras geogrâfîcas, incrementândose la 
probabilidad de altos niveles de control (Egelhoff, 1988; Vachani, 1999; Femer et al., 2007). 
En este sentido, se puede argumentar que la existencia de niveles intermedios influirâ en un 
mayor grado de centralizaciôn de la PDD.
En cuarto lugar, el pais de origen, por tanto, afecta a la fllosofia en torno a la direcciôn de
RR.HH.. Los modelos de coordinaciôn y control pueden variar entre la casa matriz y las 
subsidiarias de distintos paises (Egelhoff, 1984; Erramilli, 1996), ya que la nacionalidad de la 
MNC tiene una importante influencia sobre el tipo de control ejercido (por ej: Nam, 1995; 
Femer, 1997; Bae et al., 1998; Horwitz y Smith, 1998; Ngo et al, 1998; Faulkner et al., 2002;). 
Esto es particularmente évidente en la abondante literatura japonesa y por supuesto también en 
la literatura sobre las MNCs norteamericanas (Femer el al., 2004). Las tradiciones de la casa 
matriz, influidas por el entomo cultural del pais de origen, tendrân un papel muy relevante en
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la forma en que se transfieran las politicas, y por supuesto en el caso de la PDD (Gunnigle et 
al., 1997). En concrete, donde las MNCs norteamericanas utilizan, de forma mayoritaria, 
sistemas de control basados en los resultados, las MNCs europeas prefîeren utilizar, en 
términos générales, sistemas basados en el comportamiento. El grado control ejercido por las 
MNCs norteamericanas en cuanto a la transferencia de sus politicas en las subsidiarias 
espanolas es creciente (Quintanilla et al., 2008), aunque hay que considerar que este nivel de 
centralizaciôn depende también de la politica en si misma (Almond y Femer, 2006). La PDD 
en si misma no esta incluida habitualmente en los procesos escritos y formalizados de 
direcciôn de RR.HH.; sin embargo, hay una tendencia cada vez mayor hacia la 
estandarizaciôn de esta politica y de hecho hay evidencias de empresas que pagan un bonus a 
sus directores de RR.HH. como recompensa si logran estandarizar intemacionalmente la PDD 
(Sippola y Smale, 2007).
También es ya conocida la preferencia de un mayor uso y confianza en las herramientas de 
control financiero, por parte de las MNCs pertenecientes a paises anglosajones, apreciândose 
por el contrario que las MNCs pertenecientes a paises como Japôn, Alemania o Francia 
confïan mâs en el control personal o en la combinaciôn de sistemas formales y personales. 
Amante (1995:653), en su estudio de las empresas japonesas en Filipinas, argumenta que las 
MNCs japonesas no transfieren muchas caracteristicas claves al sistema local de RR.HH., 
porque se encuentran con serios obstâculos para hacerlo (ver también: Amante, 1995; Shadur 
et al., 1995; Turner et al. 1997; Paik et al., 2000; Gamble, 2003; Tuselmann et al., 2003; Yan, 
2003; Law et al. 2004). Las MNCs japonesas son mâs propensas a controlar mediante el uso 
de expatriados en las posiciones clave de las subsisidiarias (Liebau y Wahnschaffe, 1992; 
Chang y Taylor 1999; Kranias 2000; H on Chung et al,. 2006). La influencia de la casa matriz 
es menor y se puede afirmar que mâs indirecta. En otras palabras, esta influencia es llevada a 
cabo mâs mediante la forma de dirigir de los directivos japoneses que mediante sistemas 
formales. En este sentido, el control central estâ interiorizado en los directivos senior de las 
subsidiarias. Por todo esto, las subsidiarias gozan de una considerable discrecionalidad sobre 
los temas de RR.HH. y RL (como Rosenzweig y Nohria 1994: 247-8 ponen de manifiesto), y 
sus prâcticas estân probablemente mâs cercanas a las del pais de la casa matriz en 
comparaciôn con MNCs de otras nacionalidades. Hay menos investigaciôn sobre otras 
nacionalidades, sin embargo hay estudios que sostienen que las MNCs alemanas tienen menor 
grado de centralizaciôn en los temas de RR.HH. y RL, en parte por su bajo grado de
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generalizaciôn en otros contextos (Taylor et al. 1996; Femer et al., 2001; Dickmann y Harris, 
2005).
Esta aproximaciôn ha sido aplicada a la transferencia de politicas de RR.HH. especificamente 
(Schuler et al., 1993; Florkowski, 1996; Taylor et al., 1996; Edwards y Femer, 2004) y es 
aplicable a la transferencia de la PDD. En términos estmcturales, la transferencia de la PDD 
estarâ afectada por el tipo de estmctura organizativa de la MNC, el papel que juega la 
subsidiaria dentro de la MNC (Ghoshal y Nohria, 1993), la extensiôn de la interdependencia 
intemnidades (Taylor et al., 1996), la naturaleza de la red intema y la red extema en la que la 
subsidiaria estâ enraizada (Zanfei, 2000).
Un ultimo aspecto que habria que tener en cuenta en este apartado es el referente a los 
mécanismes estmcturales existentes dentro de la propia funciôn de RR.HH., ya que el
control es mâs posible cuando hay un ôrgano central que supervisa el desarrollo de las 
politicas de RR.HH. en la MNC. Esto se refiere a la propia organizaciôn de la funciôn. Ésta se 
manifîesta en la existencia de estmcturas intemacionales de RR.HH., como puede ser la 
presencia en la matriz de un comité de directivos senior que élaboré y determine las politicas y 
prâcticas de RR.HH. en la MNC (Harzing, 2001a), los sistemas formates de reporte de datos, 
como forma de control burocrâtico mediante reportes de presupuestos y control de costes y 
resultados (Child, 1984; Simons, 1995; Roth y O'Donnell, 1996; Hannon et al., 1996; Ruta, 
2005), la existencia de redes informâtes en la organizaciôn (ver Femer, 2000, y mâs 
ampliamente Martinez y Jarillo, 1991) y el uso de expatriados como elemento de control 
(Edstrôm y Galbraith, 1977:249; Bonache y Cervino, 1997; Prahalad y Doz, 1981)^ ,^ etc.
La forma en que la funciôn estâ organizada puede ser critica para el objetivo de proporcionar 
“capacidades organizativas” (Chandler, 1990) que hagan posible el control ejercido por la 
matriz en el campo de los recursos humanos y las relaciones laborales. Este control viene 
reforzado y facilitado por el uso de sistemas informâticos globales (como SAP HR o People 
Soft) (ej: Sambharya et a l, 2005). Este control virtual permite monitorizar algunos aspectos 
de la subsidiaria, siendo el mâs relevante para nuestro objeto de estudio la composiciôn de la 
plantilla en términos de género, raza, etc. En este caso, se hace mâs probable que la MNC
El mecanismo de los expatriados como instrumento de control esta siendo cada vez mâs cuestionado por la 
literatura (Kobrin, 1988; Bhanugopan y Fish., 2007)
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tenga una orientaciôn hacia el control de los aspectos referentes a RR.HH., en concrete de la 
PDD en las subsidiarias.
Sustentândonos en estas consideraciones formulamos la siguiente hipôtesis.
H2. El grado de transferencia de la Politica de Direcciôn de Diversidad a la 
subsidiaria estarâ negativamente asociado al grado de autonomia que posea 
la subsidiaria en la empresa multinacional.
Limitaciones de la teoria estructuralista en la explicacion de la transferencia de la PDD
Sin embargo, la aproximaciôn estructuralista considéra, de manera estâtica, el papel de la 
subsidiaria en su visiôn determinista de las relaciones de poder y, como veremos mâs 
adelante, las subsidiarias juegan un papel active en la transferencia, debide al poder de 
recursos que pueden ostentar, o en base a que han sido ellas las que han desarrellade una 
prâctica innovadora, que es transferida mediante la llamada difusiôn inversa a la casa matriz.
Ademâs, hay evidencia empirica de que los acteres de la casa matriz no sôlo se mueven por 
motives estmcturales al adoptar o decidir la transferencia de una determinada politica, sino 
que hay un margen de maniobra para la denominada “elecciôn estratégica” (Child, 1972; 
Child, 1997; Aldrich, 1979; Ulrich y Bamey, 1984). En esta elecciôn estratégica influyen 
otros factores, como el poder dependiente de recursos y la propia visiôn directiva, segùn la 
cual los directivos deciden sus propios objetivos y metas, dentro de un rango de posibles 
elecciones defînidas por las restricciones creadas por el entomo organizativo, el tamano y la 
tecnologia (Montanari, 1978). De hecho, el éxito de la transferencia es de cmcial importancia 
para los directivos de la MNC (Fenton-O’Creevy y Gooderham, 2003: 2). En este sentido, 
Femer et al. (2005) identifican un caso de estudio en que esta situaciôn se pone de manifiesto 
por el interés del fundador de la empresa en evitar en su empresa cualquier tipo de 
discriminaciôn en base al sexo, la raza o nivel de formaciôn. Una nueva limitaciôn, apuntada 
recientemente por Fenton-O’Creevy et al. (2008), es el anâlisis que este autor realiza sobre el 
impacto de la presencia de sindicatos en el control de la direcciôn de las subsidiarias de
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RR.HH., y descubre que el control es inversamente proporcional a la consistencia del 
sindicato.
En resumen, las restricciones estmcturales dejan un considerable campo de actuacion, dentro 
del cual los directivos pueden realizar sus propias elecciones.
2.4.2. Aproximaciôn de la dependencia de recursos
Las MNCs no son estmcturas totalmente jerârquicas, donde el poder y el control dependen 
unicamente de los niveles superiores, sino que constituyen organizaciones formadas por redes 
federales (Ghoshal y Bartlett, 1990), en las que las subsidiarias poseen un poder independiente 
que las conduce a la adquisiciôn de diverses grades de autonomia. Hay numerosos estudios 
que han analizado las prâcticas y politicas de RR.HH. en las subsidiarias de las MNCs, desde 
la aproximaciôn basada en la dependencia del poder de recursos.
Las relaciones intemnidades que se producen dentro de la MNC y que van a influir en cômo 
se produzca la transferencia de la PDD, no son por tanto unicamente de tipo jerârquico y 
basadas en un principio de autoridad; esto séria una visiôn muy simplista del funcionamiento 
de las organizaciones, y en concrete de las MNC. Para salvar esta carencia, esta aproximaciôn 
pone el énfasis en el comportamiento estratégico y el ejercicio de influencia dentro de las 
organizaciones. Aqui el foco se pone en el estudio de cômo los individuos y los gmpos 
tienden a protéger o a lograr sus propios intereses, los recursos que necesitan para hacerlo, y 
cômo se resuelven estos conflictos.
Estamos hablando, por tanto, de la teoria de la dependencia de recursos, en la que el poder 
dériva del control directo de los recursos valiosos (Pettigrew, 1972). Pfeffer y Salancick, 
(1978) apuntan a que el control de recursos es la fuente principal de poder en la organizaciôn. 
Aquellos que posean o puedan obtener recursos criticos, tienen el poder de influir en aquellos 
que los necesitan o los quieren. A través de la asignaciôn estratégica o el intercambio de 
recursos, unos obtienen poder sobre otros. Consecuentemente, intercambio y dependencia 
pueden ser descritos como fundamentados en el poder. Son très los factores criticos en la 
determinaciôn de la dependencia relativa al poder de una unidad organizativa respecto a otra. 
En primer lugar, se podria hablar de la importancia del recurso; cuanto mâs importantes sean
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los recursos controlados por una unidad, mayor sera su poder sobre las otras. En segundo 
lugar, su unicidad, concepto procedente de la teoria de recursos y capacidades; cuanto mas 
unicos sean los recursos, esto es, cuantas menores altemativas haya de sustituirlos, mayor sera 
el poder de la unidad que los posea. El tercer factor es la capacidad de decision sobre el 
recurso: cuanto mayor sea ésta, mayor sera el poder de la unidad que lo posee.
La teoria de la dependencia de recursos argumenta que todas las entidades, ya sean 
organizaciones o individuos, buscan reducir su incertidumbre acerca de sus necesidades 
criticas. Aquellos que control en los recursos tendrân poder sobre aquellos que dependan de 
ellos (Emerson, 1962; Kotter, 1977). La escasez de recursos o la limitaciôn a su acceso 
incrementan la dependencia y provocan una mayor sujeciôn al poseedor del poder. Por tanto, 
una fuente de poder dentro de la organizaciôn procédé del control sobre los recursos escasos o 
valiosos que reducen las incertidumbres criticas (Pfeffer y Salancick, 1978).
Ghoshal y Bartlett (1990) proponen el anâlisis de las MNCs como redes interorganizacionales, 
donde el poder de las subsidiarias estâ determinado no solamente por el papel adjudicado por 
la casa matriz, sino por la posiciôn que ocupa dentro de la red, en base a los recursos que 
posea. Esta posiciôn de poder otorgarâ a la subsidiaria influencia en la transferencia de las 
politicas, en concrete de la PDD. Los recursos son los derivados fundamentalmente de sus 
relaciones con clientes y proveedores (Edwards et al., 1996), de su habilidad de generar 
beneficios, de su control de determinadas habilidades criticas para el negocio y de su papel de 
intermediaciôn con los grupos de poder en el entomo local, y de su capacidad de crear 
prâcticas innovadoras que se transmitan al resto de la MNC. En defînitiva, del éxito de la 
subsidiaria, de su credibilidad dentro de la empresa y de su habilidad para explotar las 
oportunidades del contexto institucional (para una revisiôn mâs profunda de la aproximaciôn, 
basada en el poder de recursos en las subsidiarias de las MNCs, ver Ghoshal y Bartlett, 1990 y 
Doz y Prahalad, 1991).
El grado de control central sobre las subsidiarias estâ condicionado por la mutua dependencia 
entre la casa matriz y subsidiarias, en relaciôn a los recursos que se proporcionan entre si 
(Ghosal y Nohria, 1989, 1993). El conflicto surge, por tanto, en la posesiôn del poder en base 
a los recursos, ya que habrâ determinados actives criticos que confîeran a la subsidiaria que 
los posee una superioridad respecto a otra; o con relaciôn a la casa matriz. Este hecho tendrâ 
consecuencias en su grado de autonomia versus dependencia, en caso de no poseerlos. La
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literatura ha omitido con frecuencia el tema del poder, con la asunciôn de que el grado de 
centralizaciôn o autonomia que tiene una subsidiaria para aplicar una determinada politica 
viene determinado de modo jerârquico por los altos ejecutivos de la casa matriz. Sin embargo, 
como argumenta Forsgren (1990), criticando esta perspectiva jerârquica, las subsidiarias 
desarrollan sus propios objetivos y tienen un poder inherente.
Esta aproximaciôn subraya cômo la transferencia de la PDD en las MNCs puede ser percibida 
por ciertos grupos organizacionales en forma de reto a sus intereses. En particular, los 
directivos, a nivel de lugar de trabajo, pueden ver la transferencia de la PDD desde la casa 
matriz, como una restricciôn de su autonomia y un debilitamiento de su papel dentro de la 
organizaciôn. Por otra parte, los directivos del nivel corporativo tienden a usar la transferencia 
sistemâtica de prâcticas como una via de maximizar su influencia y reforzar su derecho en los 
recursos.
Una importante tendencia de la literatura es la protagonizada por Taylor et al., (1996) y 
Martinez y Ricks, (1991), que aportan el concepto de dependencia de recursos en la 
transferencia de las prâcticas, aplicable a la transferencia de la PDD. Taylor et al. (1996: 975), 
por ejemplo, destacan que las oflcinas principales tratarân de ejercer altos niveles de control 
acerca de las innovadoras globales, pero las subsidiarias simultâneamente tienen el poder de 
resistirse a la presiôn central (Gupta y Govindarajan, 1991). Ambos y Schlegelmilch 
(2007:46-47) argumentan que “las unidades que controlan importantes recursos estratégicos 
con pocas opciones de fuentes altemativas, sustentan un alto poder dentro de la red, 
reduciendo esto la habilidad de la matriz de ejercer un poder jerârquico sobre la subsidiaria 
(ver también Edwards et al., 1996). En otras palabras, las subsidiarias que poseen “mandatos 
globales” de parte de la MNC, bien porque poseen una respensabilidad intemacienal para une 
o mâs productos o servicios de parte de la MNC intemacienal, bien porque en la subsidiaria se 
desarrella un papel significative en la actividad de I+D, experimentan un menor control 
central (Gamier, 1982). Temple (1999) afirma que una subsidiaria implicada en actividades de 
I+D serâ considerablemente estratégica para la MNC, que se beneficiarâ de su actividad.
El poder basade en recursos se fundamenta a su vez en las capacidades de alto nivel en 
RR.HH. (Cohen y Levinthal, 1990), lo que habitualmente significa que la funciôn de RR.HH. 
estâ jugando un papel estratégico en la subsidiaria (Tmss et al, 2002).
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Por ultimo, como afirma Edwards et al., (2005), otro fenomeno con claras implicaciones 
politicas, y que confiere poder basado en recursos a las subsidiarias, es el conocido como 
difusion inversa. Se entiende por difusion inversa la transferencia de practicas exitosas, 
configuradas en la subsidiaria, y que aporta mediante su transferencia a otras partes de la 
MNC, o a la MNC en su conjunto. En este sentido entendemos que cuanto mayor sea el 
numéro y la calidad de las practicas transferidas desde una determinada subsidiaria, esta 
gozara de un prestigio dentro de la MNC que le conferirâ mayor poder de negociaciôn.
A pesar de estas consideraciones, es escasa la elaboraciôn del juego dinâmico de las relaciones 
de poder casa matriz-subsidiaria. Las presiones ejercidas por la dependencia de recursos de 
una subsidiaria pueden incrementar la capacidad de resistir el control central por parte de la 
subsidiaria y, al mismo tiempo, incrementan los motivos de la casa matriz de ejercer 
influencia sobre ella. Una importante excepciôn a esta falta de explicaciôn del poder dinâmico 
es el trabajo de Birkinshaw (Birkinshaw y Fry, 1998; Birkinshaw y Hood, 1998; Birkinshaw, 
2000), que ha focalizado su atenciôn en el modo en que las subsidiarias desarrollan recursos y 
capacidades (capacidades de generar nuevos recursos) a lo largo del tiempo. Birkinshaw esta 
preocupado fundamentalmente con el modo en que las subsidiarias persiguen las normas 
globales. Sin embargo, su anâlisis es pertinente en la cuestiôn de la transferencia de la FDD, 
ya que afirma que el poder de negociar de la subsidiaria los “términos de la transferencia” va a 
depender de los recursos de que disponga, y de lo criticos que éstos sean. Las subsidiarias se 
engranarân en el proceso politico basado en tacticas proactivas, prepotentes y algunas veces 
maquiavélicas (Birkinshaw y Fry, 1998: 52), de tal manera que estas subsidiarias adquieren en 
la red credibilidad, reputaciôn y antecedentes en su manera de actuar, que propiciarâ la 
formaciôn de alianzas intemacionales y coaliciones con otros grupos dentro de la MNC 
(Femer et al., 2005).
Justifîcacion de la Hipôtesis 3
Si las subsidiarias tienen poder de recursos y habilidades para resistirse a la transferencia de la 
FDD, es probable, como muestra Birkinshaw (1999), que se llegue a un acuerdo, y que la 
transferencia pase por un proceso de negociaciôn; la FDD puede ser transferida a la 
subsidiaria de manera modificada, por la negociaciôn con los actores de la subsidiaria 
(Kristensen y Zeitling, 2005). La negociaciôn puede tener lugar con el director de la 
subsidiaria o, a menor nivel, dentro de la subsidiaria, donde Cutcher-Gershenfeld, (1998:46)
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observan que la negociaciôn incluye interacciones informales, en las cuales la FDD deberâ ser 
considerada, debatida, probada e incorporada en las rutinas diarias de las personas. Es en este 
caso cuando podemos afirmar que la FDD se ha interiorizado.
Este enfoque que se basa en el poder,es el corazôn de la fundamentaciôn que hacen Femer y 
Edwards (1995), al estudiar cômo las practicas son difundidas a través de las fronteras dentro 
de las MNCs. Estos autores distinguen numerosos y diferentes “canales de influencia” en las 
MNCs, relaciones de autoridad, relaciones basadas en el poder de la dependencia de recursos, 
relaciones culturales y relaciones de intercambio, y muestran que la importancia relativa de 
estas varia segùn la estrategia bâsica y las caracteristicas estructurales de las empresas.
Bastantes autores han tratado este tema refiriéndose al posible uso del poder que dan los 
recursos para bloquear o modificar la transferencia de ciertas practicas de RR.HH., entre las 
que se incluye la FDD (Cutcher-Gershenfeld, 1998; Edwards et al., 1999; Femer, 2000; 
Femer et al., 2005). Los factores intemos de la empresa pueden difuminar la influencia de los 
factores estmcturales que estudiâbamos en un apartado anterior, bloqueando o restringiendo la 
FDD en las subsidiarias (Edwards et al, 1999). Se puede producir un forcejeo politico en la 
negociaciôn de la FDD, debido a las diferentes creencias de los directivos de las subsidiarias 
respecte a esta politica, procedente de la oficina principal (Laurent, 1986; McFarlin et al,
1992).
Femer et al, (2005) aflrman que cuando las subsidiarias tienen un mayor poder de recursos, 
es mas probable que se dé un proceso de negociaciôn con la casa matriz en la transferencia de 
la FDD. Si los directivos de las subsidiarias, u otros empleados de las mismas, usan el poder 
que les dan los recursos, puede producirse un proceso de resistencia, en el cual la FDD, o no 
se adopta, o bien se modifica (Femer et a l, 2004).
Otros autores también exponen la posible resistencia de los directivos de la subsidiaria. Martin 
y Beaumont (1999) explican que, en las relaciones politicas entre la subsidiaria y la oficina 
principal, se dan “variadas formas de resistencia, conformidad y negociaciôn”. Los autores 
clasifican estas distintas maneras de responder de los directivos de las subsidiarias (figura 
2.2.), desde una cooperaciôn a medida hasta una abierta oposiciôn o un sabotaje deliberado 
hacia las practicas. Esta categorizaciôn subraya las multiples formas que pueden producirse 
debido al poder de los recursos.
128
Figura 2.2.: Categorfas de acuerdo y resistencia
Categoria Tipos de respuesta de los directivos de la subsidiaria a la transferencia 
de la PDD
Cooperaciôn a medida Cooperaciôn con la PDD si sirve a los intereses locales.
Incumplimiento
benevolente
Superficialmente se da cooperaciôn pero con poca implementaciôn real.
Introducciôn de 
politicas locales
Introducciôn de la PDD local para empezar a encaminarse hacia la FDD 
de la casa matriz.
Acuerdo pùblico / 
desafîo privado
Superficialmente hay una cooperaciôn, pero con una implementaciôn 
encubierta de la PDD local.
Resistencia en la 
distancia
Apoyândose en la distancia fîsica y cultural a la casa matriz, se adopta la 
PDD culturalmente mas apropiada para la subsidiaria.
Abierta oposiciôn Principio de oposiciôn a la PDD de la casa matriz impuesta con 
amenazas.
Subversion deliberada / 
sabotaje
Intervenciôn deliberada de los directivos de la subsidiaria designados 
para trastomar la PDD procedente de la casa matriz.
Fuente: Elaboraciôn propia, adaptado de Martin y Beaumont (1999)
Como anotan Boyer et al., (1998), la transferencia conduce a un proceso de hibridaciôn 
creativa, donde la FDD original sufre modificaciones dinâmicas y mejoras. Del mismo modo, 
sin embargo, desde la perspectiva del poder, la subsidiaria podrâ utilizar su poder de recursos 
para desviar la FDD de su original funciôn o contenido, conduciendo a la llamada 
“hibridaciôn resistente”, o bien a un ritual de conformidad que vacia el signifîcado de la 
politica (Oliver, 1991). Esta afirmaciôn de Oliver cuadra con lo que Kostova y Roth (2002) 
llaman adopciôn protocolaria, que conlleva a una adopciôn diplomâtica o aparente de la 
prâctica.
De estas consideraciones formulâmes la tercera hipôtesis de trabajo:
H3. El grado de transferencia de la Politica de Direcciôn de Diversidad a la 
subsidiaria està negativamente asociado al poder basado en recursos de la 
subsidiaria en la empresa multinacional.
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Limitaciones de la teoria de dependencia de recursos en la explicaciôn de la transferencia 
de la PDD
Mientras la aproximacion politica ciertamente évita los problemas del determinismo, y 
proporciona las bases para entender por que las companias no siempre acceden a la normativa 
institucional, centrarse so lamente en la micropolitica de las MNCs no explica de manera 
CDnvincente cômo los actores adquieren poder a través de su familiarizaciôn con los sistemas 
nacionales de negocio. De ahf el riesgo de exagerar el grado de libertad con que las 
organizaciones persiguen cursos de acciôn, a partir de las normas establecidas. Por eso hay 
que tener en cuenta que, en las aproximaciones micropoliticas, las instituciones juegan un 
papel de influencia en la configuraciôn de las preferencias de los actores organizacionales, y 
las restricciones del âmbito de los cursos de acciôn abiertos para ellos.
Una de las criticas que se hace a esta perspectiva, es que sôlo contempla el empuje de la casa 
matriz hacia el cumplimento de la politica, y no tiene en cuenta la posibilidad de que sea la 
subsidiaria la que busqué su transferencia por el interés que le suscita la politica, que puede 
proporcionarle una ventaja competitiva. Otra critica es que sôlo se profundiza en el tema de la 
implementaciôn, pero no se tiene en cuenta si se interioriza o no la prâctica transferida y cômo 
se lleva a cabo este proceso.
A estas criticas habria que anadir la de la teoria del capital social, que recientemente ha 
propuesto un modelo convincente y bien argumentado, explicando la transferencia de 
conocimiento y la integraciôn entre subunidades (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Estos autores 
definen el capital social (1998:243) como “la suma de los recursos actuales y potenciales 
enraizados, derivados y disponibles tan sôlo a través de la red de relaciones que poseen las 
unidades sociales o individuales.”
2.4.3. Aproximacion de recursos y capacidades
Como es sabido, la teoria de recursos y capacidades plantea que, si los recursos que posee una 
empresa cumplen determinadas caracteristicas, éstos constituyen una ventaja competitiva 
sostenible para la misma. Diverses modelos (Wemerfelt, 1984; Bamey, 1991; Mahoney y 
Pandian, 1992; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993) han tratado de définir taies
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caracteristicas desde diversas opticas, proponiendo distintos criterios a partir de los cuales los 
recursos se pueden considerar estratégicos. En la clâsica distinciôn entre recursos tangibles e 
intangibles, éstos ùltimos cumplian mas signifîcativamente taies criterios como para ser 
considerados fuente de ventaja competitiva. Estos criterios se pueden resumir en valia, 
complementariedad, imitabilidad, dependencia histôrica y transferibilidad. Estudiamos en este 
apartado en qué medida este planteamiento afecta a la transferencia de las politic^s-jeiï^la 
empresa MNC y en concrete de la PDD.
mEn la empresa MNC, la aproximacion basada en recursos y capacidades pone su 
presiôn competitiva en las empresas para compartir sus “recursos y capacidades (conjuntos de 
recursos) distintivas o competencias esenciales” a través de sus operaciones intemacionales. 
Se puede afirmar que en el desarrollo de MNCs altamente integradas intemacionalmente, es 
creciente el deseo por parte de la casa matriz, de diseminar ciertas practicas organizativas, 
consideradas como competencias esenciales, a través de toda la organizaciôn (Femer y 
Edwards, 1995).
Esta aproximacion se pone de manifiesto en algunas teorias econômicas que estudian la 
empresa MNC, como la conocida como internalizaciôn (Rugman, 1981). La idea central de 
ésta es que las multinacionales tienen la opciôn de licenciar o franquiciar una fuente de 
ventaja competitiva a las empresas de otros paises, pero este acuerdo contractual incluye 
costes significativos, particularmente los que se refieren a la incertidumbre. Los que proponen 
la intemalizaciôn argumentan que una respuesta racional a este problema es evitar taies 
transacciones, por ejemplo, transfîriendo la fuente de ventaja competitiva sôlo a las 
subsidiarias propias en el extranjero.
Esta teoria se esta utilizando cada vez con mas frecuencia en el estudio de la direcciôn de 
recursos humanos intemacionales (Taylor et al, 1996; Wright et a l, 2001). El modelo 
ecléctico de Dunning (1993, 1988), aplica una lôgica similar a los modelos basados en la 
teoria de recursos para la empresa MNC (Tallman y Li, 1996), ya que las operaciones 
intemacionales implican la existencia de recursos estratégicos que deben ser transferidos 
intemamente. Una parte fundamental de este modelo es la nociôn de competencias 
organizativas y cômo la MNC realza su posiciôn competitiva mediante la transferencia de 
estas competencias dentro de la organizaciôn. Como estos autores sehalan, “en orden a 
proporcionar valor al negocio” (estrategia intemacional) el sistema de direcciôn de recursos
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humanos de las empresas globales, deberia ser construido alrededor de competencias 
especificas organizacionales que son criticas para asegurar la ventaja competitiva en el 
entomo global (Tallamn y Li, 1996: 960).
Justifîcacion de la Hipôtesis 4
Aplicando los razonamientos que aparecen en la literatura a la PDD, partimos de la base de 
que algunos investigadores sugieren que los empleados son recursos importantes (Schuler y 
McMillan, 1988; Ulrich et al., 1991) y otros argumentan que las politicas y practicas de 
RR.HH. por si mismas pueden constituir una fuente de ventaja competitiva (p. ej. Wright y 
McMahan, 1992). Aplicando esta racionalidad a la diversidad, algunos investigadores 
sugieren que la diversidad es un recurso valioso, raro e inimitable y que, por tanto, puede 
proporcionar una ventaja competitiva (p. ej. Richard, 2000). Son muchos los autores que 
apuntan hacia la adopciôn de politicas de diversidad en orden a realzar las ventajas que estas 
tienen para la empresa y hacia el valor de la diversidad (Cox et al., 1991; Watson et al., 1993; 
Susaeta y Navas, 2005). Richard (2000) estudia la diversidad desde la ôptica de la teoria de 
recursos y capacidades de la empresa. Este autor pone de manifiesto la ventaja competitiva 
que supone la aplicaciôn de este tipo de politicas, basadas en la capacidad generada al 
producirse un cruce cultural entre los empleados de la organizaciôn. Desde la teoria de los 
efectos cognitivos y la teoria del capital social, que estudiâbamos en el capitule anterior, 
podemos sustentar con profundidad los beneficios de la diversidad.
En este sentido, la empresa MNC pretenderâ explotar la capacidad que producen estos 
beneficios a lo largo de sus fronteras, intemalizando su difusiôn. Los efectos positives de esta 
politica, determinados por el llamado “caso de negocio”, se basan en la no discriminaciôn, 
atracciôn y retenciôn del talento, la posibilidad de atender a mercados crecientemente 
globalizados y diverses, y la mejora de la creatividad y aprendizaje, que viene dada por 
empleados diversos (Cox, 1994; Dass y Parker, 1999; SHRM, 2000). En base a este, su 
adopciôn se configura como una de las “mejores prâcticas” en la empresa. Se puede afirmar 
que hay cases en que las empresas ediflcan esta politica como fuente de ventaja competitiva 
intemacional, apalancando una fllosofia corporativa explicita (Femer et al., 2005). Sin 
embargo, la evidencia estâ lejos de ser concluyente acerca del vinculo entre diversidad y 
desarrollo empresarial.
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En el capitulo uno justificâbamos, con el apoyo de la literatura, que es la direcciôn de la 
diversidad y no la diversidad en si misma, lo que puede llegar a constituir una ventaja 
competitiva para la empresa que la implementa. Los directivos de la casa matriz, si consideran 
que la PDD es una fuente de ventaja competitiva, tratarân de que ésta se transfîera 
intemamente (intemalizaciôn) dentro de la MNC, para que esta ventaja competitiva sea 
compartida por todas las subsidiarias que integran la red. A su vez, si los directivos de la 
subsidiaria perciben y comprenden la ventaja competitiva que supone una politica confîgurada 
en la matriz, tendrân interés en implementarla. La PDD représenta, por tanto, un conjunto 
ùnico de recursos y capacidades que se han desarrollado en la MNC y que estân 
condicionados por su propia historia (Nelson y Winter, 1982). La transferencia tiene lugar 
donde los directivos ven ésta como fuente de ventaja competitiva intemacional (p. ej. Taylor y 
Beechler, 1993; Beechler y Taylor, 1994; Florkowski, 1996; Taylor er a/., 1996).
Sin embargo, hay que tener en cuenta que el conjunto de las decisiones racionales 
encaminadas a utilizar las competencias esenciales para mantener la posiciôn competitiva, 
estân profundamente influidas por las diferencias de los contextos nacionales, en que los 
actores organizacionales estân enraizados, y minusvaloran la posibilidad de generalizar las 
politicas en otros contextos, ya que una politica que constituye una fuente de ventaja 
competitiva en un entomo, puede no serlo en otro. Como resultado, en esta teoria se da una 
inadecuada exploraciôn de la importancia de las relaciones de poder en la mediaciôn de la 
transferencia de la PDD, en la que se puede traducir en una necesaria hibridaciôn de la 
politica, para que ésta funcione en el entomo al que es transferida.
A continuaciôn, utilizando algunos de los criterios mâs habituales de la teoria de recursos y 
capacidades, se tratarâ de desagregar y justificar convenientemente esta afirmaciôn, a través 
de los siguientes criterios: valia, complejidad social, imperfecta imitabilidad, dependencia 
histôrica y dificil transferibilidad.
a. Valia
Bamey (1991) afîrma que el activo, para ser estratégico, debe ser valioso. Para Bamey (1991), 
los recursos son valiosos cuando la empresa que implementa sus estrategias basândose en 
ellos mejora su efîcacia y eficiencia mediante la explotaciôn de las oportunidades y la 
neutralizaciôn de las amenazas. Asi, decir que los recursos sean valiosos es lo mismo que
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afirmar que deben permitir responder a las amenazas del entomo y aprovechar sus 
oportunidades. La clave estâ en que los clientes de la empresa perciban la superioridad que le 
da a ésta la posesiôn de ese recurso.
Podemos decir que, para las organizaciones, la PDD es un activo valioso, en la medida en que 
la diversa composiciôn de la plantilla intégré a las minorias, tanto de género como de raza, 
con el objetivo de lograr refiejar mejor las caracteristicas de sus clientes y conseguir una 
ventaja competitiva en el mercado (Cox, 1994). Es decir, las empresas que quieren llegar a 
poseer una amplia base de clientes, necesitan empleados que entiendan las preferencias y 
requerimientos de los clientes particulares (Morrison, 1992). Esta sensibilidad cultural de las 
diferentes minorias, puede proporcionar un esfuerzo de marketing que mejora la habilidad 
organizativa para alcanzar a diferentes segmentes de mercado (Cox y Blake, 1991). Asi, una 
empresa que no aplicara criterios de diversidad en su actividad, podria estar aislândose de 
parte de sus clientes potenciales.
Las organizaciones pueden también necesitar minorias para alcanzar la conveniente 
perspectiva flexible en un entomo turbulente o cambiante (Cox, 1991; Cox y Blake, 1991). 
Nemeth (1992) mantiene que, si se tienen en cuenta los puntos de vista de las minorias, 
mejora la calidad del pensamiento, el desempeno y la toma de decisiones. La lôgica de este 
argumente descansa en la idea de que los individuos con diferentes caracteristicas culturales 
tienden a producir un amplio range de perspectivas que generan las mejores decisiones. Estos 
individuos poseen a su vez un gran acceso a redes de trabajo (Williams y O'Reilly, 1998), que 
les proporcionan importantes contactes, los cuales pueden ser décisives para el éxito de la 
organizaciôn.
Si una organizaciôn supera la resistencia al cambio y acepta la diversidad, promoviendo una 
PDD, estarâ en condiciones de posicionarse correctamente para afrontar otro tipo de cambios 
(Iles y Hayers, 1997). For ejemplo, la diversidad cultural dentro del proceso de toma de 
decisiones en los gmpos, puede conducir a cambios en la estrategia corporativa o flexibilidad 
organizacional que puede ser ventajosa en un contexte particular de mercado (Amason, 1996).
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b. Complejidad social
La complejidad social se refîere a las interrelaciones entre los recursos que se crean en el 
interior de la propia empresa, interrelaciones complejas y dificiles de entender desde fuera, 
que crean una barrera trente a la imitacion. Ejemplos de esta complejidad social son las 
relaciones interpersonales entre los directivos de la empresa (Hambrick, 1987), la cultura 
(Bamey, 1986b), la reputaciôn de la empresa con sus proveedores (Porter, 1980) y clientes 
(Klein et al., 1978; Klein y Lefler, 1981).
El valor obtenido por un gran numéro de individuos diversos que trabajan juntos es bastante 
alto, y en la mayoria de los casos esta “mezcla” conseguida por las empresas diversas es 
imposible de imitar por los competidores. Se puede afirmar que los individuos diversos 
culturalmente se complementan entre si, al aportar cada uno su propio bagaje de 
conocimientos y modos de hacer propios (Richard, 2000). Las interrelaciones que se producen 
entre los individuos diversos son capaces de generar ideas novedosas y diferenciales que se 
complementan entre si (Richard, 2000). Ademâs, la complejidad social que poseen las 
empresas con recursos humanos diversos no es un activo transferible entre las organizaciones, 
beneficiando sôlo a la organizaciôn en la que las relaciones se han desarrollado. Es decir, el 
valor obtenido de la diversidad cultural es también debido a la complejidad intema que se 
genera, y es dificil de imitar.
Este hecho se hace patente en el trabajo en gmpo formado por personas de caracteristicas 
diversas. En este caso, si estas personas estân adecuadamente dirigidas mediante la PDD, y 
han comprendido el valor que aporta la diversidad, serân capaces de mejorar la calidad del 
trabajo del equipo por la complementariedad de las ideas, razonamientos y perspectivas 
distintas que poseen.
c. Imperfecta imitabilidad
La habilidad de las empresas de lograr una ventaja competitiva sostenible es contingente con 
su habilidad de implementar estrategias que los competidores no sean capaces de duplicar 
inmediatamente; como aquellas estrategias que posteriormente se traducirân en politicas 
estratégicas que variarân de un contexte a otro (Park et al, 2004).
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En palabras de Lippman y Rumelt (1982), y Bamey (1986a; 1991), que los recursos sean 
imperfectamente imitables supone que las empresas que no los poseen no los van a poder 
obtener fâcilmente, es decir, su réplica es compleja. Estudios empiricos ponen de manifiesto la 
relaciôn entre el éxito en el mercado y la rentabilidad de aquellas empresas caracterizadas por 
la incierta imitabilidad (Dierickx y Cool, 1989; Amit y Schoemaker, 1993; Spender y Grant, 
1996).
Una de las principales fuentes de imperfecta imitabilidad es la ambigüedad causal. Esta se da 
cuando la relaciôn entre los recursos de la empresa y su ventaja competitiva sostenible no se 
entiende, o bien se entiende muy imperfectamente. Este es un tema que ha sido estudiado 
ampliamente por la literatura (Alchian, 1950; Lippman y Rumelt, 1982; Bamey, 1986b, 1991; 
Reed y DeFillipi, 1990). Cuando existe ambigüedad causal, es mâs dificil para otras empresas 
imitar los recursos que son su fuente de éxito y constituye, por tanto, una barrera de 
protecciôn (Lippman y Rumelt, 1982; Bamey, 1986b; Dierickx y Cool, 1989; Reed y 
Defillipi, 1990; Bamey, 1991).
El capital humano estâ protegido de la imitaciôn por barreras de conocimiento. Los autores 
que apoyan la teoria basada en recursos, reconocen la naturaleza inimitable de los recursos 
humanos, desde el punto de vista de su subjetividad, ambigüedad y creatividad (Kamoche, 
1994; Pfeffer, 1994). Los recursos humanos, particularmente los recursos diversos, estân 
protegidos por barreras de conocimiento, y aparecen como ambiguos causalmente, porque 
incluyen una combinaciôn de talento que es dificil de alcanzar, de entender y por tanto de 
replicar (Lippman y Rumelt, 1982). Los recursos como la diversidad, basados en el 
conocimiento dependen, en la prâctica, de un gran numéro de personas o equipos, 
comprometidos en la coordinaciôn de la acciôn creativa que proporciona a la empresa una 
ventaja competitiva (Bamey, 1991; Hart, 1995).
Esta imperfeeta imitabilidad se fundamenta en posesiôn de los recursos y capacidades 
heterogéneos frente a otras empresas. Las MNCs son ùnicas en el sentido de que poseen 
heterogeneidad fundamentalmente porque operan en multiples entomos y actùan de manera 
diferente en funciôn de los requerimientos locales, leyes y culturas. Esta variedad es sin duda 
una fuente de ventaja competitiva.
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Por otra parte, la PDD puede ser imperfectamente imitable, porque los rivales no son 
conscientes de que la diversidad cultural contribuye al éxito. Es dificil de discemir qué es lo 
que hace que una combinaciôn de recursos humanos diversos sea un rival efectivo; de esta 
manera, esta particular composiciôn de la plantilla diversa es dificil de imitar. Por otra parte, 
en un entomo dinâmico en el que las empresas deben estar constantemente reconfigurando su 
organizaciôn y dirigiendo la diversidad mediante la PDD, el conjunto de perspectivas diversas 
y de relaciones puede proporcionar un recurso inimitable y necesariamente flexible para lograr 
una ventaja competitiva.
d. Dependencia histôrica
Otro de los postulados tradicionales de la teoria de recursos y capacidades, pone de manifiesto 
que la rentabilidad de la empresa no puede ser entendida desde fuera de su particular historia y 
caracteristicas idiosincrâsicas, como argüian con un enfoque un tanto simplista los autores que 
proponian “modelos basados en el entono” (Porter, 1980).
Esta historia particular se refleja en el capital humano, la ciencia acumulada en él a través del 
proceso histôrico (Burgelman et al., 1988; Winter, 1988), y de la cultura organizativa que 
empezô a desarrollarse en las primeras fases de la historia de la empresa, y se va configurando 
en la misma a lo largo del tiempo (Bamey, 1986b; Zucker, 1977). Estos recursos, que se 
acumulan a lo largo del tiempo, son fruto del proceso histôrico y son especificos e 
idiosincrâsicos (Amity Schoemaker, 1993).
La forma de configurarse la plantilla de una empresa estâ muy ligada a su propia historia, y 
los aspectos referentes al capital humano y a la cultura se manifiestan en la diversidad de la 
plantilla que se ha ido conformando en la empresa a lo largo del tiempo. La empresa que 
posee como un valor la diversidad cultural y aplica la PDD, procurarâ que dicho valor se 
refleje en las decisiones de selecciôn y demâs prâcticas de recursos humanos, como retenciôn 
y promociôn, que irân en la linea de formar una plantilla diversa. En este sentido, influirâ de 
manera importante la concepciôn que, sobre la diversidad, tengan los directivos, y las 
actividades que hayan llevado a cabo para désarroilar la diversidad, como son, por ejemplo, 
determinadas actividades formativas encaminadas a mejorar la concienciaciôn de los 
empleados en estos aspectos.
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Hay empresas que para asegurarse de la implementaciôn de las iniciativas de diversidad, ligan 
la parte variable del salarie directive al cumplimiento de determinadas cuotas de mujeres y 
minorias en la plantilla o en puestos directivos (Femer, et al., 2005). Este tipo de iniciativas 
difieren para cada empresa y son fruto de multiples decisiones tomadas a lo largo de la vida de 
la misma.
Por tanto, la dependencia histôrica dependerâ en primer lugar de la experiencia que tenga la 
MNC en la aplicaciôn de este tipo de politicas a nivel global, y del tiempo que lleve 
aplicândose la politica en la subsidiaria espanola.
e. Dificil transferibilidad
La transferibilidad de los recursos se refîere a la difîcultad en su adquisiciôn, por la no 
existencia de mercados para ellos. Las cuatro fuentes de imperfeeta transferibilidad son: 
inmovilidad geogrâfica, imperfeeta informaciôn, especificidad de los recursos e inmovilidad 
de las capacidades formadas por conjuntos de recursos (Grant, 1991; Amit y Schoemaker,
1993).
El capital humano, como conjunto de personas que integran la empresa y conocimientos que 
estas poseen, parece mucho mâs difïcilmente transferible. Desde esta perspectiva se puede 
afirmar que la diversidad es: a) inamovible geogrâficamente, ya que difïcilmente se puede 
transferir una plantilla diversa. b) La informaciôn que posee una plantilla diversa es 
imperfeeta, por la existencia anteriormente mencionada de ambigüedad causal; c) supone una 
composiciôn especifica de la plantilla que no se puede adquirir en el mercado y d) présenta 
alta inmovilidad de capacidades, ya que por su propia esencia de composiciôn diversa, genera 
ciertas capacidades de dificil transferencia.
Por otra parte, el valor profesional de un individuo depende de su especificidad para el puesto 
que desempefle y del lugar para el que se ha desarrollado. Cuanto mâs especifîco sea el puesto 
que ocupa el individuo en una plantilla diversa y la formaciôn que este ha adquirido para el 
mismo, su transferencia a otra empresa haria que este perdiera valor, si no se repiten las 
mismas circunstancias que ténia anteriormente. Su integraciôn en la plantilla diversa podria 
ser mâs valiosa que en una plantilla homogénea.
138
Al no existir mercado para adquirir la PDD, la MNC tenderâ a interiorizarla y a aprovechar el 
conocimiento generado en otras unidades de la MNC. Por tanto, cuanto mâs dificil sea la 
transferencia en el mercado, mayor serâ el interés en la interiorizaciôn de la politica. Este 
hecho dependerâ de la existencia en el mercado de empresas dedicadas a desarrollar o asesorar 
a las empresas en la implantaciôn de este tipo de politicas.
No obstante, hay que tener en cuenta una serie de factores que pueden suponer barreras a la 
transferibilidad intema de la PDD. Szulanski (1996) estudia la transferibilidad de las prâcticas. 
Este autor présenta un articulo seminal en que trata las dificultades debidas a la existencia de 
barreras de conocimiento en la transferencia de las politicas de RR.HH., y que podemos 
aplicar a la transferencia de la PDD. El autor constmye un modelo ecléctico basado en un 
marco de comunicaciôn entre el emisor y el receptor, y senala que las barreras en la 
transmisiôn de las prâcticas se deben, en parte, a las caracteristicas del conocimiento 
transferido, a la motivaciôn y capacidad de absorciôn y retenciôn del receptor de la prâctica y, 
por ultimo, a factores contextuales.
En cuanto al conocimiento transferido, una barrera es la ambigüedad causal. Lippman y 
Rumelt (1982) argumentan que la difîcultad en la réplica de una capacidad procédé, con 
mayor probabilidad, de la ambigüedad acerca de qué factores la producen y cômo estos 
interactuan durante su producciôn. En el caso de la diversidad de la plantilla y su adecuada 
gestiôn, la ambigüedad causal puede resultar, por una parte, de la falta de comprensiôn de 
cuâles son los motivos que propician que ésta sea una fuente de ventaja competitiva, y 
también del imperfecto entendimiento de las caracteristicas idiosincrâsicas del nuevo contexte 
en que la politica es transferida (Winter, 1995; Tyre y Von Hippel, 1997). El conocimiento 
tâcito que estâ asociado a la experiencia personal es muy dificil de expresar, visualizar y 
transmitir. Debido al aspecto cognitivo del conocimiento tâcito que posee la PDD, es dificil la 
transferencia de esta politica dentro de la MNC. La paradoja de la diversidad que se 
presentaba en el eapitulo anterior, por la que generaba tanto efectos positivos como negativos, 
hace aùn mâs complejo saber qué y cômo hay que transferir, para que esa prâctica exitosa en 
el pais de origen siga siendo exitosa en el pais de destino.
En cuanto a la falta de motivaciôn a aceptar la PDD transferida, ésta se refiere al sindrome de 
“esto no se ha inventado aqui” (Katz y Allen, 1982; Hayes y Clark, 1985). La falta de 
motivaciôn conlleva, desde una respuesta pasiva, hasta el sabotaje o rechazo de la utilizaciôn
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de la nueva politica (Zaltman et al, 1973). La capacidad receptora de los empleados para 
entender la direcciôn de la diversidad, y su motivaciôn para aceptarla, no tiene un carâcter 
inmediato, y esto se pone de manifiesto en el enorme esfuerzo que las MNCs llevan a cabo en 
programas de formaciôn en diversidad (Jayne y Dipboye, 2004). Estos programas tratan de 
provocar una concienciaciôn entre los empleados de la necesidad de aplicar esta politica para 
que mejoren los resultados del trabajo en equipo de empleados diversos (Basset-Jones, 2005).
Otra barrera la constituye la falta de capacidad de absorciôn por parte de la subsidiaria. Esta 
guarda relaciôn con el stock de conocimiento preexistente acerca de la politica que va a ser 
transferida, que se manifiesta en la habilidad de valorar, asimilar y aplicar la PDD con éxito.
Por ultimo, la transferencia de la PDD sera efectiva sôlo si ésta es retenida (Glaser et a l, 
1983; Druckman y Bjork, 1991). La habilidad de la subsidiaria de institucionalizar la 
utilizaciôn de la PDD refleja su capacidad de retenciôn. En ausencia de esta habilidad, las 
dificultades iniciales durante la integraciôn de la PDD transferida pueden constituir una 
excusa para discontinuar el uso de esta politica volviendo al estado de partida (Zaltman et a l, 
1973).
Este contexte influye también en la habilidad de la capacidad receptora de los empleados para 
entender una determinada prâctica, el camino en que la interpretan, el valor que le dan y la 
motivaciôn que tienen para adoptarla. Kostova y Roth (2002:220) subrayan esta difîcultad: “El 
juicio de los empleados de la empresa, acerca de una nueva politica, estarâ influido por sus 
conocimientos y creencias, los cuales se han ido configurando por el entomo institucional 
extemo en el cual se desenvuelven”.
Desde la perspectiva de la teoria de recursos y capacidades, y en base a estos argumentos, 
formulamos la siguiente hipôtesis de trabajo:
H4. El grado de transferencia de la Politica de Direcciôn de Diversidad a la 
subsidiaria està positivamente asociado a la percepciôn por parte de los 
directivos de la subsidiaria, de la PDD como fuente de ventaja competitiva.
Como nuestro nivel de anâlisis son las subsidiarias, esta hipôtesis supone que, si para la 
subsidiaria la PDD transferida se considéra una capacidad critica fuente de una ventaja
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competitiva, ésta lo sera también para la multinacional, que por este motivo ha decidido su 
transferencia.
Limitaciones de la teoria de recursos y capacidades en la explicaciôn de la transferencia de 
la PDD
La teoria de recursos y capacidades, sin embargo, ha sido criticada por no dejar ninguna 
puerta abierta a la estrategia directiva (Bromiley y Papenhausen, 2003; Bromiley, 2005) y por 
no dar soluciones a los directivos en gestion empresarial (Priem y Butler, 2001a, 2001b). La 
literatura apunta hacia una cierta resistencia a la aceptaciôn de la PDD estandarizada desde la 
matriz (Wes y Chizu, 2007), tanto por parte de los empleados como de los directivos. Esto 
indica que los receptores de esta politica en ocasiones no la perciban como una prioridad, o 
que se encuentren con falta de recursos para su implementaciôn.
Por otra parte, habria que complementar esta aproximaciôn teniendo en cuenta el papel 
fundamental que tienen las estrategias basadas en la teoria del conocimiento y su impacto en 
el éxito en la transferencia de las politicas. Hay literatura reciente que sugiere que la nociôn de 
la estrategia del conocimiento tiene importantes implicaciones para el éxito de la MNC en sus 
operaciones intemacionales (Franko, 1989; Kotabe, Srinivasan y Aulakh, 2002). Por ejemplo, 
Hansen y Haas (2001) ponen de manifiesto en su investigaciôn las dificultades de las MNCs 

































































































































































































a> t : (U
cd XI
'g Xq (U0 J-H X
0
0 3































- r C 0>






cd G 0"00 0 j d





















H c^  o  "O
I I I






(£ GG (U.(U X
13 cd
0
























iS 's  
gl2




'O  ^C c/5
11
c cd



















IP , ' o  <  H
i










































2.5. Modelo de anâlisis
Como deciamos al principio de este capitulo, a lo largo de estas Ifneas se han tratado de 
identificar las aproximaciones teôricas que nos ayudan a encontrar los factores déterminantes 
de la PDD. A continuaciôn se explica cômo estas teorias no se presentan de forma aislada, 
sino que se da una fertilizaciôn cruzada entre ellas que enriquece el anâlisis, al proponer un 
modelo ecléctico que trata de explicar la cuestiôn de anâlisis.
Partiendo de la aproximaciôn institucionalista, en nuestro anâlisis se tienen en cuenta los 
efectos del contexte en un sentido amplio, por la existencia de una relaciôn profunda entre las 
MNCs con este entomo. Esta se debe al enraizamiento de las MNCs en los distintos 
institucionalismos nacionales del contexte de negocio en el que operan. El estudio del 
contexte, como argumentan Cappelli y Scherer (1991:56) ayuda a iluminar el fenômeno y a 
buscar los factores tipicos asociados con la unidad de anâlisis. Como define Johns (2006:36), 
el estudio del contexte présenta las ventajas y los inconvenientes que tiene una “determinada 
situaciôn institucional” para una MNC, que le afectan en su comportamiento organizativo.
Ademâs, la influencia del entomo en la transferencia de una determinada prâctica o politica 
estarâ relacionada con el contenido de ésta (Femer et ai, 2005). En nuestro caso, como ya se 
ha argumentado en el punto 2.3.1., la transferencia de la PDD se ve afectada por el contexto 
del pais de origen y de destino de la MNC, por la fuerte carga sociocultural que dimensiona la 
forma en que se produce la implementaciôn de dicha politica y que condiciona de algùn modo 
su configuraciôn e implementaciôn. Por ejemplo, la direcciôn de la diversidad de cada pais 
aparece fuertemente ligada a la legislaciôn sobre igualdad y politicas antidiscriminatorias en el 
trabajo, que en cada pais siguen diferentes vias en su desarrollo (Klarsfeld et al, 2010). 
Nosotros, ademâs de esta aproximaciôn legislativa, hemos introducido la dimensiôn normativa 
y cognoscitiva, que reflejan el impacto de la cultura, mentalidad y realidad sociodemogrâfica 
de cada pais en la transferencia de la PDD.
Sin embargo, la transferencia intemacional de las politicas y prâcticas de RR.HH. hay que 
verla como el movimiento de las prâcticas a través de los diferentes dominios institucionales 
que llevan a cabo agentes que tienen intereses en ocasiones divergentes. El poder de estos 
agentes puede estar basado en recursos y tener como consecuencia la inhibiciôn de la
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implementaciôn de las mismas. La teoria de la dependencia de recursos resalta la 
importancia de los mecanismos de control informai, y su efecto positivo en la reducciôn de la 
dependencia y en el aumento de flexibilidad para la subsidiaria. Este anâlisis es pertinente en 
la cuestiôn de la transferencia de las politicas, y aporta luz en la importancia clave de la 
disponibilidad de recursos en las subsidiarias para negociar los “términos de la transferencia” 
(Birkinshaw y Fry, 1998; Birkinshaw y Hood, 1998; Birkinshaw, 2000).
La necesidad de complementar la teoria institucionalista con el factor del poder de la 
subsidiaria-casa matriz, que aporta la teoria de dependencia de recursos, es un tema reciente 
en la literatura, estudiado con profundidad en Femer y Tempel (2006). A pesar de que la 
corriente del nuevo institucionalismo provee numerosas novedades en el anâlisis 
macroinstitucional (Kostova, 1999), ésta ha omitido el papel del poder y los intereses de los 
agentes en la configuraciôn y respuesta a las restricciones institucionales. Es esta la razôn por 
la que Femer y Tempe! (2006), proponen que estas teorias deben ser integradas poniendo 
atenciôn en la interacciôn entre el poder y las instituciones tanto desde una perspectiva micro 
como macro. Una de las cuestiones mâs complejas en el anâlisis de las MNCs es la relaciôn 
entre los diferentes niveles conceptuales. La relevancia de un anâlisis multinivel ha sido 
resaltada por el nuevo institucionalismo (Kostova, 1999) en el estudio de la transferencia de 
las politicas y prâcticas dentro de las MNCs. En este sentido, se ha argumentado 
recientemente que la MNC en si misma puede ser considerada como un nivel institucional sui 
generis, caracterizado por las luchas de poder que se producen en el marco institucional de 
acciôn entre los diferentes agentes localizados dentro y a través de los diferentes dominios 
institucionales. En las oficinas nacionales, las relaciones estân influidas por el contexto 
institucional del pais y también por la nacionalidad de los directivos (Pulignano, 2006).
Por una parte, a nivel del Headquarter (HQ), puede existir cierta resistencia por parte de 
algunos departamentos funcionales a transferir su “monopolio de experiencia” sobre 
determinadas materias. Por otra parte, los directivos de las subsidiarias pueden conformarse 
con lo que se ha venido a llamar una interpretaciôn ritualista de la prâctica, sin implicarse ni 
comprometerse suficientemente para que la prâctica funcione efectivamente (Oliver, 1991). 
Cada vez hay mâs literatura que estudia la hibridaciôn de las prâcticas transferidas en las 
MNCs (Femer y Vaml, 2000; Meari y Toth, 2006), estos autores explican cômo se produce 
una reconflguraciôn de las prâcticas mediante la interpretaciôn que de éstas hacen los 
directivos de las subsidiarias.
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Este argumento es utilizado por Femer et al, 2005, al remarcar la habilidad de los agentes de 
las subsidiarias inglesas de MNCs norteamericanas para movilizar y desarrollar su poder 
basado en recursos criticos, que les permite resistirse a la compléta implementaciôn de la 
politica de diversidad confîgurada corporativamente, acomodândola a sus propios intereses y 
compromises. En resumen, es necesario tener en cuenta estas dos aproximaciones 
conjuntamente al tratar de identificar los factores déterminantes de la transferencia de la PDD. 
En este sentido, nosotros analizamos, basândonos en la aproximaciôn institucionalista, la 
influencia del entomo institucional en la transferencia de la PDD; y por la teoria de 
dependencia de recursos, el poder de los agentes en las subsidiarias que afecta a dicha 
transferencia.
Sin embargo, la subsidiaria forma parte de la estmctura de la MNC, y no tiene un poder de 
decisiôn absolute, porque estâ insertada en la organizaciôn de la corporaciôn global, que posee 
una relaciôn jerârquica y que tiene una estrategia particular y unos determinados mecanismos 
de coordinaciôn y control. La teoria estructuralista afirma que las empresas MNCs que 
persiguen estrategias multidomésticas (Porter, 1990), en las que cada subsidiaria nacional estâ 
focalizada en un mercado local con escasos vinculos con las operaciones de la MNC en otros 
paises, se da una descentralizaciôn de las operaciones. La casa matriz no percibe una ventaja 
competitiva en difundir las politicas de un pais a otro, en comparaciôn con situaciones en 
donde las operaciones estén altamente integradas intemacionalmente (Edwards y Rees 2006; 
Femer, 2008). Pero si la MNC posee una estrategia global, la tendencia serâ hacia la 
centralizaciôn de las politicas. En este sentido, también encontramos el vinculo entre la 
aproximaciôn estmcturalista y la institucionalista por la influencia del pais de origen de la 
MNC en el grado de centralizaciôn o no de las politicas y prâcticas que se transfîeren en la 
MNC. Quintanilla et al, 2009 ponen de manifiesto el empeno de las MNCs norteamericanas 
en centralizar la PDD en las subsidiarias espanolas, exigiendo reportes en cuanto a cuotas de 
mujeres y minorias. Estos mismos autores exponen cômo “una cierta imposiciôn de esta 
politica” ha sido percibida por los directivos de las subsidiarias como algo absurdo que les 
estaba exigiendo la casa matriz y que no se correspondia con la realidad de Espana.
En este punto ya podemos considerar la necesidad del estudio interrelacionado y conjunto de 
las très teorias ya citadas: institucionalista, dependencia de recursos y estmcturalista, en la 
bùsqueda de los factores déterminantes de la transferencia de la PDD.
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Por ultimo, necesitamos completar nuestro modelo de trabajo preguntandonos acerca del 
impacto de la transferencia de una prâctica especifica, tema que no estudian en profundidad 
las teorias anteriores. Como afirma Taylor et al. (1996), basândonos en la teoria de recursos y  
capacidades de la empresa, las companias tenderân a transferir prâcticas que si se aplican 
constituyen una fuente de ventaja competitiva a nivel intemacional. La transferencia de una 
prâctica a una subsidiaria considerada como un receptor adecuado puede constituir una 
ventaja competitiva a nivel global, aunque baya elementos que lleven a pensar que para la 
subsidiaria no va a ser asi (Femer et al., 2005). Aqui la teoria de recursos y capacidades se 
integra con la teoria estmcturalista en el sentido de que la casa matriz tenderâ a centralizar 
mâs la transferencia de la PDD en la medida que la considéré una capacidad distintiva, fuente 
de ventaja competitiva. A su vez, la percepciôn de los agentes de la subsidiaria de esta politica 
como fuente de ventaja competitiva, o no, les harâ mâs proclives a aceptar o rechazar y 
comprometer o no recursos (teoria de dependencia de recursos) en la implementaciôn de esta 
politica. Por ultimo, de nuevo la aproximaciôn institucionalista cros fertiliza estas relaciones, 
ya que el hecho de que se dé o no esa ventaja competitiva en la implementaciôn de la PDD 
dependerâ en gran parte de su necesidad por las caracteristicas socioculturales del pais de 
destino. Por otra parte, el pais de origen de la MNC vuelve a ser un factor clave en cuanto a la 
consideraciôn de la PDD como politica diferencial y valiosa para la empresa. En este sentido, 
por ejemplo, las MNCs norteamericanas son mucho mâs proclives que las japonesas a la 
consideraciôn de esta prâctica como tal. En cuanto al pais de destino, el grado de apertura o 
maleabilidad del sistema (Almond et al, 2005) en lo que se refiere a la implementaciôn de 
nuevas politicas procedentes de la casa matriz va a ser otro factor relevante. En este sentido, 
cono aflrman Femer et al, (2001) y Quintanilla et al, (2008; 2009), Espana constituye un 
terreno apropiado para que se produzca esta transferencia.
Représentâmes en la figura 2.5. La cros fertilizaciôn que présenta nuestro marco teôrico en 
cuanto a la complementariedad entre las teorias que lo integran, que justifica la utilizaciôn de 
las cuatro simultâneamente en el modelo de anâlisis para lograr el objetivo de nuestro estudio 
y encontrar a través del mismo los factores déterminantes de la TPDD.
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Figura 2.6.: Explicaciôn de las complementariedades del marco teôrico
ADR Al Poder que poseen los agentes en funciôn de sus intereses 
en la TPDD.
Pfeffer y Salancik (1978); Edwards 
et al , (1996); Ghosal y Nohria, 
(1989, 1993); Femet et al , (2005); 
Femer y Tempel, (2006);
Al ADR Influencia del marco institucional en el que se produce 
la relaciôn casa matriz-subsidiaria en la negociaciôn de la 
TPDD.
Kostova (1999); Susaeta y Pin 
(2008); Femer y Tempel (2006)
AJ ADR Relaciones de poder derivadas de la estructura 
organizativa formai de la MNC y que influyen en la 
TPDD
Femer y Edwards (1995) Quintanilla 
et al , (2004), Welge y Holtbrügge 
(2003)
ADR AJ El proceso de negociaciôn de la TPDD, no sôlo depende 
de la estructura organizativa formai, sino de los 
mecanismos informales que van a influir en poder de la 
subsidiaria basado en recursos criticos para la MNC.
Birkinshaw y Fry (1998); Birkinshaw 
y Hood (1998); Birkinshaw (2000); 
Ambos y Schlegelmilch (2007).
ARyC-AJ La centralizaciôn o no de la TPDD estarâ en funciôn del 
contenido de esta politica y su relevancia para la MNC 
y la subsidiaria.
Rosenzweig y Nohria, (1994); Femer 
et al , 2004; Femer et al , (2005); 
Femer et al , (2007); Martin y Simon 
(2008)
AJ ARyC La TPDD se produce no sôlo en funciôn de esas 
capacidades distintivas que supongan la politica, sino de 
la estrategia que adopte la MNC, que comporta una 
determinada estructura organizativa que lleva consigo 
una mayor centralizaciôn o adaptaciôn local de las 
politicas.
Edstrôm y Galbraith (1977); Bartlett 
y Ghoshal, (1989); Martinez y Jarillo 
(1989; 1991); Rosenzweig y Nohria 
(1994); Harzing, (1999); Femer 




De la ventaja competitiva que représente la PDD por su 
valor y diferenciaciôn dependerâ la lucha de poder e 
implicaciôn de recursos en el proceso de negociaciôn de 
la TPDD.
Florkowski (1996); Taylor et al ,  
(1996); Susaeta y Navas, (2005)
ADR
ARyC
La politica puede ser muy valiosa, pero del papel de los 
agentes de la subsidiaria y de la casa matriz, segùn la 
percepciôn de la misma y sus propios intereses, va a 
depender la TPDD
Fenton-O’Creevy y Gooderham, 
(2003);Femer y Tempel (2006).; 
Ambos y Schlegelmilch, (2007)
AJ Al La estructura jerârquica depende de factores 
contingentes que no estân relacionados con el entomo 
institucional, y que van a influir en la TPDD, como son el 
sector, modo de entrada, edad, tamano, etc.
Baliga y Jaeger (1984); Guest y 
Hoque, ( 1996); Pausenberger, 
(1996); Katz y Darbishire, (2000); 
Fenton-O’Creevy et a l  (2008)
AI-AJ La estrategia que détermina una estructura mâs 
centralizada o no en cuanto a la TPDD, ha estado 
tradicionalmente relacionada con el pais de origen de la 
MNC.
Femer(1997); Femer et al , (2001); 
Kostova y Roth (2002); Femer y 
Almond (2006); Quintanilla et al ,  
(2008; 2009)
ARyC-AI En la perspectiva intema de la MNC, la visiôn de cuâles 
son las capacidades distintivas de la misma en las que 
radica la ventaja competitiva de la MNC, la ARyC 
proporciona las claves para identificar la PDD como 
ventaja competitiva y propiciar o no la TPDD.
Cox et a l ,  (1991); Wright y 
McMahan, (1992); Watson et al ,  
(1993); Richard (2000); Richard 
(2000); Susaeta y Navas, (2005)
Al ARyC El contexto institucional (caracteristicas 
socioeconômicas, culturales, e influencia de las 
instituciones) del pais de destino van a ser cmciales en la 
decisiôn y modo en que se produce la TPDD. Ademâs, la 
maleabilidad o no del sistema del pais de destino va a 
facilitar o dificultar la transferibilidad.
Femer et al , (2001); Almond et a l ,  
(2005); Quintanilla et a l ,  (2008; 
2009);Peng et al , (2009); Fenton- 
O'Creevy et a l , (2008).
Fuente: Elaboraciôn propia
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Explicaciôn de la figura
1. La teoria de la dependencia de recursos aporta a la teoria institucionalista la relevancia 
del poder derivado de los intereses de los agentes en la TPDD.
2. La teoria institucionalista aporta el marco contextual en el que se produce la relaciôn 
casa matriz-subsidiaria en este proceso de negociaciôn de la transferencia de la PDD.
3. La aproximaciôn jerârquica explica que las relaciones de poder dependen de la 
estructura organizativa de la MNC y complementa en este sentido a la teoria de 
dependencia de recursos, aportando un nuevo factor déterminante en la TPDD.
4. La teoria de dependencia de recursos complementa a su vez a la aproximaciôn 
jerârquica, explicando que el poder no sôlo depende de la estructura organizativa 
formai sino del poder de la subsidiaria basado en recursos criticos para la MNC, factor 
clave en la negociaciôn de la TPDD.
5. La aproximaciôn de recursos y capacidades complementa a la jerârquica, ya que la 
centralizaciôn o no de la transferencia de las politicas estarâ en funciôn del contenido 
de éstas y su relevancia para la MNC, hecho que va a afectar a la TPDD.
6. La aproximaciôn jerârquica complementa a la de recursos y capacidades, ya que la 
transferencia se produce no sôlo en funciôn de esas capacidades distintivas que 
supongan la politica, sino de la estrategia que adopte la MNC, que comporta una 
determinada estructura organizativa que lleva consigo una mayor centralizaciôn o 
adaptaciôn local de la PDD.
7. La aproximaciôn de recursos y capacidades complementa a la teoria de dependencia de 
recursos, ya que de la ventaja competitiva que représente la politica, por su valor y 
diferenciaciôn, dependerâ la lucha de poder e implicaciôn de recursos en el proceso de 
negociaciôn de la transferencia de la PDD.
8. La aproximaciôn basada en recursos complementa a la teoria de recursos y
capacidades, ya que la politica puede ser muy valiosa, pero del papel de los agentes de 
la subsidiaria y de la casa matriz segùn la percepciôn de la misma y sus propios 
intereses va a depender la transferencia de la PDD.
9. La aproximaciôn jerârquica complementa a la aproximaciôn institucionalista, al
proporcionar la perspectiva del disefio organizativo intemo de la MNC, que aunque 
guarda habitualmente cierta relaciôn con su pais de origen no estâ determinado por 
éste. Ademâs, los factores contingentes del disefio organizativo, que en principio no
guardan relaciôn con el entomo institucional, como son el sector, la edad, el modo de
entrada, tamafio, van a influir en la TPDD.
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10. Por ultimo, la aproximacion institucionalista complementa a la aproximacion 
jerârquica, porque la estrategia que détermina una estructura mâs centralizada ha 
estado tradicionalmente relacionada con el pais de origen de la MNC; asi, las MNCs 
norteamericanas tienden a centralizar mâs sus politicas. Este factor es relevante por 
tanto en el estudio de la TPDD.
11. La aproximacion de recursos y capacidades complementa a la aproximacion 
institucionalista, al proporcionar desde una perspectiva intema de la MNC la vision de 
cuâles son sus capacidades distintivas en las que radica la ventaja competitiva de la 
MNC. Una MNC puede estar funcionando en un entomo institucional propicio y sin 
embargo carecer de las competencias necesarias para operar en él. En este sentido, la 
aproximaciôn de recursos y capacidades va a ayudamos a identificar la ventaja 
competitiva que supone la implementaciôn de la PDD, como elemento cmcial en el 
proceso de la TPDD.
12. La aproximaciôn institucionalista complementa a la teoria de recursos y capacidades, 
ya que las caracteristicas (socioeconômicas, culturales, y las instituciones) del pais de 
destino van a ser cruciales en la decisiôn y modo de transferencia de la PDD a un 
determinado pais. Ademâs, la maleabilidad o no del sistema del pais de destino va a 
facilitar o dificultar la transferibilidad de la TPDD.
Como conclusiôn, y vistas las complementariedades que presentan estas cuatro 
aproximaciones, nosotros proponemos un modelo ecléctico que puede contribuir a que futuros 
investigadores expliquen los factores que impulsan o restringen la transferencia de 
determinadas prâcticas en las MNCs en sus operaciones intemacionales. En esta tesis nosotros 
aplicamos en este modelo teôrico precisamente para buscar los factores que determinan la 
transferencia de la direcciôn de la diversidad. Recogemos en la figura 2.7., nuestro modelo 
especifîco de anâlisis, en base a las hipôtesis formuladas en el apartado anterior, y que dan 
respuesta a la pregunta de investigaciôn objeto de esta tesis doctoral.
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Figura 2.7.: M odelo especifico de anâlisis
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Puente: Elaboraciôn propia
Siendo las Hipotesis planteadas por el modelo las siguientes:
H l: El grado de transferencia de la PoHtica de Direcciôn de Diversidad a la subsidiaria 
esta negativamente asociado a la distancia institucional entre los paises de origen y de 
destine en los que opera la empresa multinacional.
H2: El grado de transferencia de la PoHtica de Direcciôn de Diversidad a la subsidiaria 
estarà negativamente asociado al grado de autonomia que posea la subsidiaria en la 
empresa multinacional.
H3; El grado de transferencia de la PoHtica de Direcciôn de Diversidad a la subsidiaria 
esta negativamente asociado al poder basado en recursos de la subsidiaria en la empresa 
multinacional.
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H4. El grado de transferencia de la PoHtica de Direcciôn de Diversidad a la subsidiaria 
esta positivamente asociado a la percepciôn por parte de los directivos de la subsidiaria 
de la PDD como fuente de ventaja competitiva. 
2.6. Conclusiôn
El objetivo de este eapitulo consistia en encontrar, tras la revision de la literatura, aquellas 
teorias que nos ayudaran a identificar los factores déterminantes de la transferencia de la PDD. 
En este sentido, han sido cuatro las aproximaciones teôricas que nos han servido de soporte 
para la construcciôn del marco teôrico de la tesis.
Sintéticamente, podemos afirmar que la aproximaciôn institucionalista nos ayuda a estudiar la 
cuestiôn de anâlisis desde una perspectiva extema (entomo). De ella se desprende el 
constructo denominado distancia institucional entre el pais de origen y pais de operaciones, 
como primer factor déterminante de la transferencia de la PDD. Asi, nuestra propuesta 
recogida en la primera hipotesis de trabajo afirma que cuanto mayor sea la distancia 
institucional menor sera el grado de transferencia de la PDD, o le que es lo mismo, mayor sera 
la adaptaciôn en la implementaciôn de la PDD al pais de destine.
Ya desde una perspectiva interna al propio funcionamiento de la MNC, senalamos la 
aproximaciôn estructuralista, de la que procédé la identificaciôn del factor autonomia 
estructural de la subsidiaria para la implementaciôn de la PDD. En este sentido, la segunda 
hipôtesis plantea que a mayor autonomia de la subsidiaria menor sera el grado de transferencia 
de la PDD, es decir, mayor sera la adaptaciôn de la politica al pais de destino. S in embargo, no 
es este el ùnico factor intemo que détermina el modo en que se produce la transferencia, ya 
que la aproximaciôn de dependencia de recursos nos habla de la importancia que juega el 
constructo poder de la subsidiaria en cuanto a la posesiôn de recursos critieos para la MNC en 
la negociaciôn previa a la transferencia de la politica. En este sentido, la hipôtesis très plantea 
que, a mayor poder de la subsidiaria, menor sera el grado de transferencia de la politica, esto 
es, mayor sera la adaptaciôn local de la misma.
Por ultimo, no podemos olvidar la importancia de las propias caracteristicas de la politica en 
cuanto al factor déterminante de su transferibilidad, de forma que la teoria de recursos y
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capacidades nos sirve de soporte teôrico para delimitar las condiciones que debe cumplir la 
PDD para que sea percibida por los directivos de la subsidiaria como una fuente de ventaja 
competitiva, siendo este el ultimo constructo de nuestro modelo. Asi, la hipôtesis cuatro, 
plantea que cuanto mayor sea la percepciôn de la PDD como fuente de ventaja competitiva 
por los directivos de la subsidiaria, mayor sera la transferibilidad de la politica, es decir, 
mayor sera la centralizaciôn de la misma y la homogeneidad con respecte a la configurada en 
la casa matriz. Esta homogeneidad es vista como necesaria para el mantenimiento de la fuente 
de ventaja competitiva que la PDD supone.
Estas cuatro teorias, que nos llevan a la identificaciôn de cuatro de los constructos del modelo, 
y a la formulaciôn de las hipôtesis, se complementan entre si, ya que cada una de ellas va 
aportando un nuevo factor déterminante que no era posible extraer de la anterior y que sin 
embargo forma parte del proceso de transferencia.
Por tanto, partimos de un modelo teôrico base constituido por las relaciones que proceden de 
las cuatro hipôtesis centrales y que representan la relaciôn entre los cinco constructos del 
modelo (figura 2.7). Sin embargo este modelo puede mejorar al incorporar nuevas relaciones 
causales, procedentes de las variables moderadoras o de control. En el eapitulo 4 se realiza 
este anâlisis.
En el eapitulo 3, planteamos la metodologia que hemos seguido para la obtenciôn de la 
poblaciôn y muestra, asi como el modelo empirico utilizado para contrastar las hipôtesis 
planteadas en el modelo especifico.
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En el présente capitulo desarrollamos la metodologia que se ha utilizado en la realizaciôn de 
esta tesis, para posibilitar y preparar el anâlisis empirico del modelo teôrico, planteado en el 
capitulo dos (figura 2.5).
En el primer apartado, se expone el proceso seguido para la obtenciôn de la poblaciôn y la 
muestra. El primer paso lo constituyô la elaboraciôn de una base de datos, que recoge la 
poblaciôn objeto de estudio (MNCs extranjeras con subsidiarias en Espana), bajo una serie de 
criterios especificos y necesarios para el objeto de nuestra investigaciôn. En este punto se 
exponen los principales problemas con que nos hemos encontrado, en la elaboraciôn del 
listado de las subsidiarias extranjeras que operan en Espana, y cômo éstos han sido resueltos. 
Esta poblaciôn es analizada descriptivamente bajo unos determinados parâmetros, como son el 
pais de origen, tipo de capitalisme, sector de actividad, y tamano (Anexo 2). Posteriormente, 
se explica pormenorizadamente la secuencia de procedimientos utilizada para la obtenciôn de 
la muestra y su comparaciôn, en términos de representatividad, con la poblaciôn.
En segundo lugar, especificamos, segùn el modelo teôrico de partida y las hipôtesis 
planteadas, cuâles son, en nuestro estudio, las variables dependientes, independientes y de 
control. En este apartado, basândonos en la literatura, recogemos los items que las construyen, 
asi ùomo la forma de mediciôn de dichas variables.
Por ultimo, se describe el proceso de obtenciôn de la informaciôn, a través de la elaboraciôn 
de la encuesta y recogida de datos mediante entrevistas presenciales con cuestionario cerrado. 
El anâlisis estadistico y los resultados se presentan en el capitulo cuatro.
3.1. Metodologia para la obtenciôn de la poblaciôn y de la muestra
En esta secciôn se describe primeramente el proceso utilizado para la obtenciôn de la 
poblaciôn, proceso especialmente complejo, dada la inexistencia de bases de datos que recojan 
las cmpresas eon los criterios que se han utilizado para la obtenciôn de nuestro propio listado 
de empresas. En segundo término, pasamos a la etapa de muestreo estadistico, que tiene como
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resultado la obtenciôn de la muestra y el calcule del error muestral. Por ultimo, comparâmes
sucintamente la poblaciôn y la muestra.
Es necesario explicar que el proceso que se describe a continuaciôn se ha utilizado para 
obtener la poblaciôn y la muestra para el estudio “Politicas y prâcticas de RR.HH. en el 
contexte organizativo de la empresa multinacional”, cuyos resultados deseriptivos han sido 
recientemente publicados (Quintanilla, et ai, 2010), ver anexo metodolôgico (Quintanilla et 
al, 2010: 97). Sin embargo, es relevante apuntar que los datos no coinciden exactamente, ya 
que nosotros iniciamos nuestro anâlisis con anterioridad a que el équipé de investigaciôn que 
ha llevado a cabo la citada investigaciôn cerrara el proceso de trabajo de campe.
3.1.1. La poblaciôn objeto de estudio
Se define tradicionalmente la poblaciôn como ‘Y/ conjunto de todos los individuos (objetos, 
personas, eventos, etc.) en los que se desea estudiar el fenômeno. Estos deben reunir las 
caracteristicas de lo que es objeto de estudio’’ (Latorre, Rincôn y Amal, 2003). El individuo, 
en esta acepciôn, hace referenda a cada une de los elementos de los que se obtiene la 
informaciôn. Los individuos pueden ser personas, objetos o acontecimientos.
Hoy se prefiere hablar de "'unidad de observaciôn’” o ^'elemento’' para referirse al objeto sobre 
el cual se realiza una mediciôn. En los estudios con poblaciones humanas, con frecuencia 
ocurre que la unidad de observaciôn son los individuos.
En este apartado abordaremos, en primer lugar, desde un punto de vista teôrico, la importancia 
que tiene para estudios de la naturaleza del nuestro, llegar a la obtenciôn de un adecuado 
listado de la poblaciôn objeto de estudio. En segundo lugar, se determinan las caracteristicas 
que debe poseer dicha poblaciôn, pasando, en tercer lugar, a exponer la metodologia que se ha 
seguido para su obtenciôn, los problemas que han surgido y cômo han sido solventados. Por 
ultimo, hacemos una minuciosa descripciôn de la base de datos obtenida, que comprende el 
listado de la poblaciôn que cumple las caracteristicas de corte defmidas, y que analizamos en 
fimciôn de très caracteristicas principales: pais de origen de la casa matriz, tamano (en fünciôn 
del numéro de empleados) y sector de operaciones.
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3.1.1.1. Relevancia de una adecuada obtenciôn de la poblaciôn en el muestreo estadistico
Como ya se ha comentado anteriormente, una de las principales ventajas de llevar a cabo una 
encuesta a gran escala es la posibilidad de generalizar los resultados de una determinada 
poblaciôn. La técnica del muestreo es el método mas comùnmente empleado en la 
investigaciôn con encuestas, ya que normalmente no es posible encuestar a la totalidad de la 
poblaciôn, por restricciones de tiempo y de coste. El principio mas destacado del muestreo 
afirma que un subconjunto de los casos de la poblaciôn es capaz de proporcionar informaciôn 
util para describir la poblaciôn compléta (Williams, 1997).
Una de las primeras etapas del muestreo, que tiene una importancia eritica, es la identificaciôn 
de la poblaciôn como marco comprehensivo de muestreo, a través del cual extraer la muestra 
(Pinsonneault y Kraemer, 1993). Este marco de la muestra, o lista de la poblaciôn, es 
fundamental para el proceso de muestreo (Williams, 1997). La identificaciôn de la poblaciôn 
tiene una importancia crucial, porque la muestra debe representar un microcosmos de la 
poblaciôn que intenta representar (Murphy, 1997). De manera semejante, Fowler (1988) hace 
hincapié en la importancia de construir una lista comprehensiva de la poblaciôn, ya que si el 
investigador va a tomar la muestra de esta lista, es particularmente importante la evaluaciôn de 
la misma, el rigor a la hora de evaluar el proceso por el que se ha generado esta lista, y lo 
actualizada que esta la informaciôn contenida en ella. Cualquier omisiôn de casos va a tener 
como consecuencia que éstos no se tengan en consideraciôn en el estudio y que, por tanto, se 
produzcan sesgos o desviaciones en los resultados (Murphy, 1997).
Una vez identificada la poblaciôn que debe cumplir las especificaciones requeridas para el 
objetivo de nuestra investigaciôn (Selltiz et al., 1980), estaremos en eondieiones de decidir la 
metodologia de muestreo que va a ser utilizada. En la selecciôn de este método, el objetivo es 
asegurar que la muestra tomada es un subconjunto representativo de la poblaciôn y, por tanto, 
que los resultados son generalizables para toda la poblaciôn (cfr. Gill y Johnson, 2002). Es por 
tanto évidente que, para llevar a cabo una investigaciôn basada en una encuesta que se pueda 
considerar adecuada, fiable y précisa, se ha de elaborar un listado de la poblaciôn 
comprehensivo y preciso, y seleceionar un adecuado método de muestreo.
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3.1.2. Criterios de corte: Perfil de la poblaciôn
Dado el perfîl y la importancia de las MNCs en Espana, en un principio se hacia prévisible 
que séria relativamente fâcil obtener una lista de las MNCs que operan en Espana. Sin 
embargo, aunque existen bases de datos disponibles, ninguna de ellas proporcionaba una 
informaciôn compléta y précisa.
Nuestra primera tarea ha consistido en establecer la poblaciôn (Murphy, 1997), de (1) las 
MNCs extranjeras que operan en Espana y (2) las MNCs de propiedad espanola con actividad 
en el extranjero. Para este fin, una tarea eritica y de primer orden consistia en clarificar la 
defîniciôn de MNC. Aunque en la literatura no existe una definiciôn universal de MNC, los 
principales criterios utilizados para defmirlas son: el porcentaje de ventas en el extranjero o de 
bénéficiés operatives, el numéro de empleados que tienen mas alla de las fronteras del pais de 
origen, o cierta combinaciôn de estas dos variables (Shaked, 1986). Por ejemplo, Bartlett y 
Ghoshal (1989:14), definen una multinacional en términos de su “portfolio de multiples 
entidades nacionales”, mientras Vemon y Wells (1986:2) defmen las MNCs como 
“...empresas... caracteristicamente creadas por una casa matriz localizada en un pais y un 
‘cluster’ de companias filiales localizadas en otros paises diferentes”. Generalmente, las 
MNCs son entendidas como empresas que se han intemacionalizado mediante adquisiciones, 
fusiones y joint-ventures, o mediante una inversiôn “greenfield”^^ . Nosotros también vamos a 
adoptar esta concepciôn de multinacional. Para el propôsito de esta tesis, nos referimos a las 
MNCs como organizaciones con interés de controlar companias extranjeras (Daniels y 
Radebaugh, 1995). Mas aùn, hablamos de una subsidiaria de una MNC extranjera en Espana, 
cuando esta MNC posee al menos el 50% de la compahia, es decir, en este estudio nos 
referiremos a este tipo de companias al hablar de MNCs de propiedad extranjera.
Dado que el foco de nuestro estudio esta en un aspecto de las relaciones con los trabajadores, 
hemos decidido utilizar el tamano en términos de numéro de empleados como umbral de 
corte, para estableeer la poblaciôn en nuestro anâlisis. Inicialmente consideramos el umbral 
establecido por la directiva de la Uniôn Europea sobre los Comités de Empresa Europeos 
(94/95/EC), en la definiciôn de la escala europea de las companias multinacionales. Esta 
definiciôn dice que son “ ...empresas que emplean 1000 o mâs empleados en el ârea
“greenfield”: término empleado para denominar las inversiones que hace una MNC en un pais de destino partiendo de cero.
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economica europea (excluyendo GB), con al menos dos centros operatives dentro de Europa 
con mas de 150 empleados”.
Se ha decidido, a efectos de este estudio, disminuir el tamano anterior, ya que consideramos 
que la direetiva de los Comités de Empresa Europeos se ha excedido en este tema, excluyendo 
a un numéro so grupo de medianas MNCs (Edwards et al, 2007^^).
Ademas, hemos tenido en cuenta otra razon mas pragmatica, la ausencia de bases de datos 
fiables para empresas de menor tamano que el que finalmente consideramos.
En un principio, se habia incluido en la poblaciôn, también las MNCs de origen espanol que 
operan en el extranjero y que poseen al menos 500 trabaj adores en total y 100 en el extranjero. 
Sin embargo, mas tarde consideramos que de este modo estâbamos mezclando unidades de 
anâlisis:
• subsidiarias en el caso de las MNCs de propiedad extranjera
• casa matriz, en el caso de las MNCs de origen espanol
Tras discutir este tema en el âmbito de un congreso académico^^, se optô por centrar el anâlisis 
de esta tesis en las subsidiarias extranjeras que operan en Espana y utilizar la informaciôn 
recabada para las MNCs Espanolas para futures estudios. Ademâs, la literatura reiteradamente 
diferencia la subsidiaria como unidad de anâlisis (ej.: Paterson y Brock, 2002), estudiando los 
diferentes roles estratégicos que éstas presentan y sus diferencias en y dentro de cada pais 
(Jarillo y Martinez, 1990; Taggart, 1998), y en los diferentes paises en los que opera la MNC 
(Gupta y Govindarajan, 1991).
Por esta razôn tomamos como poblaciôn:
Todas las MNCs de origen extranjero que operan en Espana y  que poseen al menos 500 o 
mâs trabajadores en total, y  100 en la subsidiaria espanola.
De hecho hay un debate en tomo a la revision de la directiva de los EWC (94/95) para incluir empresas de al menos 500 
empleados en total (en lugar de 1000), y con 100 empleados en las operaciones fuera del pais de origen (en lugar de 150).
El proyecto de esta tesis fue presentada en ACEDE 2007. II Taller Doctoral (pre-congreso). Sevilla; Organizador: 
Universidad Pablo Olavide.
161
El umbral situado en 500 empleados asegura una cobertura de empresas medianas y grandes; 
el umbral de 100 empleados se toma en cuenta por consideraciones prâcticas de fiabilidad de 
los datos.
Asi, definida la unidad de anâlisis base de nuestro estudio, consituida por las subsidiarias de 
MNCs extranjeras segùn los criterios de corte establecido, la siguiente fase consistiô en la 
identificaciôn de la poblaciôn total de subsidiarias con estas caracteristicas que habia en 
Espana.
El principal criterio en la determinaeiôn de la idoneidad de las fuentes a utilizar fue que éstas 
contuvieran datos acerca del numéro de empleados de cada empresa extranjera, e informaciôn 
acerca de su pais de origen . Se demostrô que estas cuestiones fueron especialmente 
problemâticas, ya que cada base de datos utilizada para obtener el listado de las empresas que 
contenian la poblaciôn, presentaba una serie de fortalezas y debilidades que especificamos en 
el siguiente apartado.
Por otra parte, surgieron numerosos problemas al examinar las bases de datos utilizadas, eomo 
el hecho de que éstas no contenian una informaciôn compléta; existia una duplicidad de 
companias e imprecisiôn en los detalles de las empresas. En este contexto, Murphy (1997) 
pone de manifesto las limitaciones de muchas bases de datos existentes en el mercado, y que 
son utilizadas para la investigaciôn. Este hecho llama la atenciôn de los investigadores, por la 
necesaria toma de conciencia de las limitaciones de cada base de datos y de la necesidad de 
llevar a cabo comprobaciones para asegurar la calidad de la informaciôn. Williams (1997) 
sugiere como una buena prâctica, en situaciones en que no existe un listado completo, o 
cuando los listados que existen presentan debilidades, confeccionar la lista de la poblaciôn 
utilizando diferentes fuentes. Siguiendo la argumentaciôn de este autor, detallamos a 
continuaciôn cômo hemos confeccionado la lista de la poblaciôn y los problemas encontrados 
en su elaboraciôn.
Se podria argumentar si esta forma de construir la poblaciôn es la adecuada, ya que al estarse 
estudiando las subsidiarias extranjeras que tienen transferida la Politica de Direcciôn de la
Todo este proceso se ha realizado también para las MNCs espanolas con operaciones en el extranjero, pero como se ha 
comentado en la nota al pie de pâg numéro 25, se decidiô mâs tarde excluirlas del estudio por la razôn ya expuesta.
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Diversidad (PDD), la poblaciôn quizâ (por la misma definiciôn de poblaciôn) deberia de estar 
acotada a éstas o bien ser considerada infinita.
Sin embargo, podemos afirmar que no es posible conocer a priori si las subsidiarias de la 
poblaeiôn objeto de nuestro estudio tienen o no transferida la PDD. Si bien es cierto que 
determinadas MNCs en sus paginas web, publicitan si la diversidad es para ellos un valor 
corporativo, e incluso su contenido, esta informaciôn sôlo aparece en casos de MNCs de gran 
tamano y normalmente norteamericanas. Sin embargo, son escasisimos los casos en que la 
pagina web corporativa especifique la existencia de esta politica, no existiendo informaciôn, 
ni en la web global ni en la de las subsidiarias espanolas, de si esta politica ésta o no 
transferida a la subsidiaria nacional.
No obstante, el criterio de corte utilizado basado en el numéro de empleados nos garantiza al 
menos la existencia de masa eritica para poder estudiar la transferencia de una politica de 
RR.HH. como es la PDD. Es decir, nos aproximamos a través de este método a la poblaciôn 
objeto de estudio al considerar tan sôlo aquellas subsidiarias con el suficiente numéro de 
empleados como para poder hablar de implementaciôn y transferencia de prâcticas de 
RR.HH.. Esto es aùn mâs cierto para la PDD, ya que esta politica se transféré habitualmente 
en MNCs grandes y a subsidiarias grandes (en funciôn del nùmero de empleados) (ver p. ej. 
Choi y Rainey, 2007; Quintanilla et ai, 2009).
3.1.3. Metodologia para la obtenciôn del listado de las empresas de la poblaciôn
En este apartado recogemos las fùentes utilizadas en la elaboraciôn de nuestra propia base de 
datos de las MNCs extranjeras que operan en Espana (segùn los criterios de eorte que 
senalâbamos en el apartado anterior), asi eomo las principales dificultades que nos hemos 
encontrado y la forma en que éstas han sido resueltas.
Empezamos la elaboraciôn de la base de datos en noviembre del 2006 y terminâmes en 
diciembre del 2007. Los campos que establecimos que debia contener fueron los que 
detallamos a continuaciôn:
• Nùmero de identificaciôn
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• Nombre de la subsidiaria 
Nombre de la casa matriz 
Pais de origen
Codigo SIC^ ® primario y secundario 
Nùmero de empleados total 
Nùmero de empleados en Espana 





Las principales bases de datos existentes en el mercado y que se han utilizado para la 
confecciôn de nuestra propia lista de la poblaciôn han sido: SABl, AMADEUS, HOOVERS y 
ORBIS. De manera complementaria se usaron otras bases de datos procedentes de diversas 
fuentes: la Câmara de Comercio, Actualidad Econômica, diario Expansiôn y Boisa de Madrid. 
Para determinados sectores acudimos a listados procedentes de la Asociaciôn Espanola de 
Banca, Direcciôn General de Seguros y “Multinational Marketing List”. Otras fuentes 
consultadas han sido la UNCTAD, en su “World Investment Report” de 2005, el listado de 
“Transnational Corporations and the Internationalization of R&D”^', y la ùltima actualizaciôn 
del listado de MNCs norteamericanas que operan en Espana, procedente de la Câmara de 
Comercio de EE. UU. en Espana^^.
Los principales problemas con que nos hemos encontrado en la elaboraciôn de nuestra propia 
base de datos han sido:
1. Determinaeiôn del nùmero de empleados
Para las MNCs extranjeras, SABI proporciona ùnicamente el nùmero de empleados de la 
subsidiaria espanola, pero no a nivel mundial. Sin embargo, hemos buscado esta informaciôn 
de otras fuentes: Amadeus, Hoovers y, en ùltima opciôn, se ha consultado la pagina web de la
SIC: Base de datos interna del lESE (Antiguos Alumnos)
UNCTAD: World Investment Report 2005 
www.amchamspain.com/spanishypublications.htm
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compania en bùsqueda de esta eifra. No obstante, en numerosas ocasiones no contienen dieha 
informaciôn. Como ùltima opciôn, y considerando la falta de precisiôn de los datos obtenidos, 
decidimos hacer una comprobaciôn telefonica aleatoria. Contactâmes con 214 compafiias, que 
suponian un 20% del listado inicial. Por esta via pudimos confirmar los datos en el 33% de los 
casos y completar la informaciôn de las companias para las que eareciamos de datos.
2. Identificaciôn de la casa matriz de la subsidiaria
En este punto ha sido difïcil determinar, en numerosas ocasiones, cual es la casa matriz, 
debido a la compleja estructura de propiedad que presentan en general las empresas MNCs. 
Fundamentalmente el problema ha estado en identificar si la casa matriz era el “ùltimo 
propietario” o el “accionista directo”. La informaciôn proporcionada por SABI es muy 
confusa. Por otra parte, se han producido frecuentes cambios en la propiedad de las MNCs 
objeto de nuestro estudio durante la fase de elaboraciôn de la base de datos, lo cual ha 
supuesto una difîcultad anadida. Después de contactar con 10 de las compafiias para clarificar 
esta cuestiôn, y siguiendo su consejo, decidimos acudir a la informaciôn que sobre este tema 
se proporeiona la pagina web de las empresas. Podemos afirmar que, en términos generates, 
hemos podido eonstatar que esta informaciôn si se muestra en el sitio web de las eompafiias 
(ya que las web de las subsidiarias presentan con frecuencia un link a la web corporativa), en 
la que, con relativa frecuencia, de la historia de la compafiia se puede extraer esta 
informaciôn).
3. Identificaciôn del pais de origen
El pais donde esta localizada la casa matriz esta directamente relacionado con la cuestiôn 
previa. Asi, una vez que el headquarter ha sido identificado, es fâcil determinar el pais en que 
estâ localizado, excepto en empresas de propiedad mixta. Hemos considerado que el 
headquarter (y también su pais) se refiere a la empresa propietaria del porcentaje mayoritario 
de acciones de la subsidiaria. En los casos en que es un 50/50, la propiedad se considéra mixta 
y el pais de origen también.
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4. Existencia de una duplicidad de empresas
Es un problema frecuente en las bases de datos que contienen informaciôn sobre MNCs 
extranjeras, y ha sido senalado por Kish (1965) y Murphy (1997). La razôn es doble, por un 
lado hay companias que tienen diferentes nombres que pertenecen a sus distintas areas de 
negocio; por otra parte, la misma casa matriz puede tener varias subsidiarias. En ambos casos 
hemos elegido la subsidiaria con mayor numéro de empleados, porque entendemos que para el 
objetivo de este estudio son las mâs representativas, en cuanto a implementaciôn de las 
prâcticas. Ademâs, se supone que las empresas tienen una forma comùn de dirigir a sus 
subsidiarias en el extranjero.
5. Evidencia de la existencia de sectores que no fîguran en la base de datos de 
partida
Los principales sectores que no contiene la base de datos principal que hemos utilizado (SABI) 
son:
- Sector bancario. Hemos consultado las listas que proporeiona la Asociaciôn Espanola de 
Banca (AEB). La difîcultad que presentan los datos proporcionados por esta instituciôn se 
refiere a que no incluye el nùmero de empleados, ni el headquarter, ni su localizaciôn. Hemos 
completado esta informaciôn consultando, una por una, sus pâginas web.
- Companias de seguros. Hemos utilizado la informaciôn proporcionada por la Direcciôn 
General de Seguros (DGS). Los problemas encontrados y soluciones adoptadas son similares a 
los del sector bancario.
- Empresas de consultoria. Para obtener esta informaciôn, hemos utilizado la base de datos 
de las 5000 empresas mâs grandes que operan en Espana, clasifieadas por sectores, 
proporcionada por la Actualidad Econômica y Expansiôn^^.
6. Ausencia de companias especificas
Hemos eomprobado, a lo largo de la fase de trabajo de campo, que existian bastantes 
compafiias que no estaban identificadas por las bases de datos que estâbamos utilizando. Por
Spain 5000 ta rsest Companies Ranking 2006. (16/04/2007), fuente: Actualidad Econômica y Expansiôn: 
http://www.ranking5000.com
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esta razôn se ha consultado, por un lado, a expertos con contactos en numerosas empresas, que 
nos han ayudado a completar la informaciôn. Por otra parte, la prensa econômiea nos ha sido 
de gran ayuda, tanto para identificar nuevas companias como para tener conocimiento de 
procesos de fusiones y adquisiciones que han tenido lugar en el mercado durante este periodo.
7. Bùsqueda de las personas de contacto
En las bases de datos utilizadas no aparece el nombre y datos de eontacto de los directores de 
RR.HH.. El acercamiento a la poblaciôn se realizô, en primer lugar, a través de una base de 
datos que contiene antiguos alumnos del lESE (SIC). En esta base de datos hemos encontrado 
contactos para el 69,98% de la poblaciôn. También se han utilizado otras fuentes, como el 
Quién es quién en RR.HH. (2005)^ "^  publicado por el grupo Recoletos, y la prensa econômica, 
que nos ha facilitado los datos de nuevos nombramientos con los que también hemos tratado 
de contactar, asi como contactos personates de colegas y conocidos.
Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, se ha examinado cada una de las companias 
que componen la base de datos que integra nuestra poblaciôn, y en dieiembre de 2007 
decidimos cerrar la base de datos, aunque con cierta flexibilidad, para incluir nuevas empresas 
que descubriéramos en las siguientes fases del trabajo de campo y que cumplieran los 
requisitos de pertenencia a la poblaciôn.
En resumen, aunque partimos de unas bases de datos iniciales, debido a las limitaciones que 
éstas presentaban, hemos acudido a numerosas fuentes de informaciôn secundaria, para 
asegurar la precisiôn y el rigor de nuestro listado final. El procedimiento de llevar a cabo 
contrôles y supervisiones regulares (Murphy, 1997) y la utilizaciôn de diferentes fuentes 
(Williams, 1997), estân consideradas como una buena prâctica de investigaciôn.
Expansion: Who's who in Human Resources Consulting integral. Datasheet Dopp Consultores. Edicion 2006.
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3.1.4. Base de datos representativa de las MNCs extranjeras en Espana: caracteristicas 
de la poblaciôn
Nuestra base de datos final contiene 895 companias subsidiarias de MNCs extranjeras que 
operan en Espana. Vamos a clasificar la poblaciôn en términos de pais de origen, cuyos 
resultados volcaremos en los diferentes tipos de capitalismos, tamano (por numéro de 
empleados total y en Espana), y sector de operaciones. A continuaciôn, justificamos la 
elecciôn de estas variables en el anâlisis de la poblaciôn y en el Anexo 2 mostramos los datos 
y representaciones grâficas a la que ésta clasificaciôn da lugar.
Pais de origen
El pais de origen condiciona la forma en que se transfieren las politicas a la subsidiaria. De 
hecho, hay paises que tienden a centralizar mucho mâs la transferencia y otros que tienden a 
adaptar sus prâcticas a la idiosincrasia local (Edwards y Femer, 2002; Femer et ai, 2001; 
Quintanilla y Femer, 2003). La elecciôn de esta variable, en términos de elasificaciôn, se debe 
al argumente de la teoria institueional aplicado a las MNCs y focalizado en la cuestiôn de la 
“dualidad institucional”. En el interior de las MNCs, los agentes actùan presionando para 
conformar las caraeteristicas del contexto de la casa matriz y, ademâs, estân sujetos a la 
transferencia de las prâcticas (en nuestro caso de la PDD) configuradas en la casa matriz, y 
que deben ser implementadas en el pais de destino.
La forma en que se manifiesta esta “dualidad institucional” va a estar condicionada por 
razones “micropoliticas”, debidas a la variedad de capitalismos de los paises en que opera la 
MNC (Morgan y Kristensen, 2006). En el siguiente apartado, se lleva a cabo una clasificaciôn 
de los paises en tomo a la variedad de eapitalismos existente entre los diversos paises.
En el Anexo 2, se muestran diferentes figuras que proporcionan informaciôn sobre el pais de 
origen, en numéros absolutos y porcentajes respectivamente. Hay que resaltar que el gmpo 
mâs numeroso lo constituyen las MNCs norteamericanas, que suponen el 24,47% de la 
poblaciôn, aunque los paises Europeos en su conjunto suponen el 59% de la poblaciôn.
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Tipo de capitalisme
Profiindizando en la clasificaciôn anterior por pais de origen, se han reagrupado las empresas 
de la poblaciôn, segùn el tipo de eapitalismo al que pertenecen. Hay diferentes clasificaciones 
en la literatura de esta variedad de capitalismos, siendo cada vez mâs abundantes los trabaj os 
que las proponen y/o utilizan (ej. Boyer, 1990, 2005; Whitley, 1999; Hall y Soskice, 2001; 
Amable, 2004; Coates, 2005; Casey, 2007; Baumol et al., 2007; Redding y Witt, 2009). Para 
el estudio de la transferencia de la PDD, hemos elegido la clasificaeiôn que hacen Hall y 
Soskice (2001), al considerarla la mâs utilizada en la literatura, en el estudio de las MNCs.
La aproximaciôn teôrica ya citada, basada en el institucionalismo comparative, estudia las 
diferencias persistentes que se reflejan en la organizaciôn, en el mundo empresarial y en el 
comportamiento derivado del desarrollo histôrico que hayan tenido los diferentes paises, asi 
como el debido a la influencia de las instituciones en la interacciôn de los distintos grupos y 
clases sociales (Lane, 1989; Whitley, 1999; Hall y Soskice, 2001). Las variedades de 
capitalismos y las organizaciones econômicas, basadas en las naciones estado, proporcionan 
altemativas y formas de competir diferentes en su operatividad en la economia global.
Numerosos autores han intentado agrupar los diferentes sistemas naeionales de negocio en 
amplias categorias, basadas en las diferencias genéricas en los mecanismos que gobieman la 
actividad econômica (ej: Hollingsworth, Schmitter y Streeck, 1994; Chandler, 1990; Hall y 
Soskice, 2001). Estos autores contrastan las “Economias Libres de Mercado” (LMEs), como 
la britânica o de EE.UU., con las “Economias de mercado coordinadas” (CMEs), como la 
alemana o la japonesa. Para los primeros, las relaciones de mercado son prédominantes. En 
palabras de Whitley (2001:42), las empresas de este grupo actùan como islas aisladas en un 
mar desordenado. Las CMEs dependen mucho mâs de mecanismos que no proceden del 
mercado, como asociaciones de empresarios, gobiemo y redes entre las empresas para el 
desarrollo de competencias clave, alli donde las empresas pueden ser mâs rentables. No es 
neeesario explicar que hay difereneias importantes entre ambos sistemas, particularmente en 
lo que respeeta a las prâcticas de RR.HH. y, en nuestro caso, en lo referente a la aplicaciôn de 
la politica de la PDD.
Son Hall y Soskice (2001:21-22) los que elasifican los paises en 3 grupos, LME, CME y 
Mixtos segùn queda especificado en la siguiente figura 3.1.:
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Figura 3.1.: Clasificaciôn segùn tipos de capitalisme
LMEs CMEs MIXTOS OTROS
Australia Austria Francia Reste del
Canada Bélgica Grecia munde
Irlanda Dinamarca Italia
Nueva Zelanda Finlandia Portugal








Hall and Soskice 2001:21
LME: Capitalismos de Libre Mercado 
CME: Capitalismos de Mercado Coordinado 
Mixtos: Capitalismos Mixtos
Siguiendo esta clasificaciôn tradicional, analizamos la composiciôn de nuestra poblaciôn en 
estos términos. Hemos anadido a la clasificaciôn del mencionado autor una columna de otros, 
en la que se recogen aquellos paises que no se pueden incluir en esta clasificaciôn. En el 
Anexo 2 podemos observar gràflcamente que la poblaciôn objeto de nuestro estudio esta 
compuesta por 35,42% subsidiarias extranjeras, cuyo pais de origen pertenece a una economia 
de libre mercado (317 empresas). El 37,99%, esta constituido por companias procedentes de 
paises con economias de mercado coordinadas (representado por 340 empresas). El 24,02% de 
la poblaciôn^^ lo constituyen capitalismos mixtos, que estân representados por 215 empresas, 
y por ùltimo, tan sôlo un 2,5% de la poblaciôn lo constituyen empresas cuyo pais de origen no 
aparece en la clasificaciôn de Hall y Soskice (2001).
Hay que tener en cuenta que Espana se puede considerar un pais perteneciente a la zona de capitalismos 
mixtos. No esta representada en esta poblaciôn, ya que tan sôlo estamos analizando las MNCs extranjeras en 
Espana, por ser coherentes con la unidad de anâlisis elegida: la subsidiaria.
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Tamano
El tamano, medido por el nùmero de empleados, ha sido ampliamente citado como una 
variable significativa en la literatura previa, que estudia los factores que afectan a la 
transferencia de las politicas en las empresas MNCs (Gamier, 1982). También se ha 
argumentado que el factor principal no es el tamano absoluto, sino el tamano de la subsidiaria 
relative al total de la MNC (Chang y Taylor, 1999; Gamier, 1982).
Basândonos en estos argumentes, en términos de tamano, clasificamos la poblaciôn segùn el 
nùmero de empleados a nivel mundial, y nùmero de empleados en Espana.
Empleados totales
Nos encontramos con que el 7,04% de la poblaciôn, constituido por 63 empresas, tienen entre 
500-999 empleados, 219 empresas (24,47% de la poblaciôn) tienen entre 1000-4999 
empleados, y el gmpo mâs numeroso lo constituyen 613 empresas (68,49%), que tienen mâs 
de 5000 empleados. De este hecho podemos coneluir que la mayor parte de las MNCs que 
tienen presencia en Espana son MNCs de gran tamano, en euanto al nùmero de empleados. En 
el Anexo 2, aparecen los grâficos que muestran esta distribuciôn.
Empleados en Espana
Clasificamos ahora a las companias de la poblaciôn (subsidiarias extranjeras de MNCs que 
operan en Espana) en fünciôn del nùmero de empleados que tienen en Espana. Este anâlisis 
pone de manifiesto que 553 empresas (61,79%) tienen entre 100-249 empleados en Espana, 
129 empresas (14,41%) tienen entre 500-999 empleados en Espana, 122 empresas (13,63 %) 
tienen entre 1000-4999 empleados en Espana, y tan sôlo un 2,46% (22 empresas) tienen mâs 
de 5000 empleados en Espana.^^. Se puede coneluir de esta informaciôn descriptiva, que el 
tamano de las subsidiarias extranjeras en Espana, en cuanto a nùmero de empleados, es 
pequeno.




En términos de sector, clasificamos las empresas de la poblaciôn segùn un primer criterio muy 
simple en: manufacturas, servicio y otros. Hay que destacar que el mayor grupo, con 443 
empresas, que suponen el 49,5% de la poblaciôn, pertenecen al sector servicios. El 37,43% de 
las empresas de la poblaciôn pertenecen al sector manufacturero, y 117 empresas (13,07 %) se 
pueden clasificar en otros.
3.2. Muestreo estadistico: diseno de la muestra
En este apartado se indiea, en primer lugar, el procedimiento métodolôgico de obtenciôn de la 
muestra, que se ha seguido en esta tesis. En segundo lugar, se analiza su composiciôn en 
funciôn de las cuatro variables que ya utilizamos para la poblaciôn: pais de origen, tipo de 
capitalisme, tamano (nùmero de empleados en el mundo y en Espana), y sector. En tercer 
lugar, se lleva a cabo una comparaciôn descriptiva entre la muestra y la poblaciôn.
3.2.1. Metodologia de obtenciôn de la muestra
En la obtenciôn de nuestra muestra se pueden diferenciar dos etapas:
1 etapa
Dada la difîcultad inherente, la obtenciôn de informaciôn para el tipo de estudios como el que 
corresponde a esta tesis, se utilizô esta metodologia del “muestreo no probabilistico y 
accidentai” en la primera fase, para la obtenciôn de los datos muestrales.
Este tipo de muestreo se caracteriza por utilizar las muestras que el investigador tiene a su 
alcance. Se denominan accidentales porque no responden a una planificaciôn previa, en 
cuanto a los sujetos a elegir. De hecho, toma las muestras disponibles sin introducir selecciôn 
o modiflcaciôn alguna.
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El criterio de selecciôn de los individuos, segùn esta metodologia, depende de la posibilidad 
de accéder a ellos, siendo este nuestro caso, porque hemos utilizado los eontactos de antiguos 
alumnos del lESE para llevar a cabo la encuesta, constituyendo éstos la primera y mayor 
fuente de aproximaciôn a la poblaciôn. Desde el punto de vista de la investigaciôn, este tipo 
de muestreo es mâs débit. No obstante, su uso estâ admitido por la literatura 
fundamentalmente para estudios exploratorios, cuando no se disponen de otros datos, 
cuidando mucho el anâlisis y la interpretaciôn de resultados.
11 etapa
Siendo conscientes de las limitaciones de este procedimiento, ya que los métodos de muestreo 
no probabilisticos no garantizan la representatividad de la muestra, y por lo tanto no permiten 
realizar estimaciones inferenciales sobre la poblaciôn, puesto que no todos los sujetos de la 
poblaciôn tienen la misma probabilidad de ser elegidos, hemos procurado complementar la 
metodologia inicial con una metodologia mucho mâs cercana a la probabilistica.
En nuestro caso, buscamos una soluciôn para introducir aleatoriedad a nuestra muestra y 
poder obtener una muestra probabilistica. Para ello, al no ser muy elevado el nùmero de 
empresas que componen la poblaciôn, en una segunda fase nos hemos dirigido a la poblaciôn 
total, para evitar cualquier sesgo que pudiera introducir no aleatoriedad a nuestra muestra. Al 
dirigimos a toda la poblaciôn, hay equiprobabilidad, ya que todos los elementos de la 
poblaciôn tienen la misma probabilidad de ser elegidos. De hecho, son ellos mismos los que 
deciden formar parte de la muestra o no, sin ningùn tipo de condicionante.
Sabiamos que teniamos que iograr una muestra probabilistica, ya que este tipo de muestras 
son esenciales en los disenos de investigaciôn, tanto descriptiva como correlaciones-causales: 
encuestas de opiniôn, donde se prétende hacer estimaciones de variables en la poblaciôn. 
Ademâs, al convertir nuestra muestra, en esta segunda fase del muestreo, en una muestra 
probabilistica, se lograba reducir al minimo el error estândar (Kish, 1965).
Asi, se puede afirmar que nuestro procedimiento de muestreo no ha sido ùnico, ya que 
partiendo de un muestreo no probabilistico hemos logrado obtener una muestra que, 
ciertamente, cumple los criterios del muestreo probabilistico, atendiendo a las razones de 
aleatoriedad.
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A continuaciôn, una vez definido nuestro procedimiento, detallamos los pasos que se han dado 
para la obtenciôn de la muestra.
Obtenciôn de la muestra
1 fase
En una primera fase, nos ha facilitado mucho el contacto con gran parte de las empresas de la 
poblaciôn, el hecho de poder contar con contactos de antiguos alumnos del lESE Business 
School, recogidos en una base de datos interna de esta organizaciôn, a la que hemos tenido 
acceso. Por otra parte, el prestigio de esta instituciôn, que ocupa uno de los primeros puestos 
en los rankings de escuelas de negocio a nivel Europeo y mundial del Financial Times y The 
Economist, nos ha ayudado a Iograr la partieipaciôn de las empresas.
En esta fase, en primer lugar el contacto se hizo mediante llamadas telefônicas a contactos, 
fundamentalmente proporcionados por profesores y directivos del lESE, que conocfan a esas 
personas (directores de RR.HH. de las subsidiarias), bien por ser antiguos alumnos o bien por 
razones de trabajo. Se contactô telefônicamente a 340 empresas, con un indice de respuesta 
del 40%, es decir, pasaron a formar parte de la muestra aceptante y productora de datos 136 
empresas. El indice de respuesta sobre la poblaciôn total se situaba en este momento en un 
15%.
En segundo lugar se acudiô a la base SIC, ya mencionada, de antiguos alumnos del lESE, y se 
contactô por teléfono a 250 empresas. En este caso el indice de respuesta afirmativa fue 
menor, situandodose en un 16%, logrando la respuesta afirmativa de 40 empresas, que pasaron 
a engrosar la eifra de muestra, tanto aceptante como productora de datos, ya que en las 
llamadas se concretaba la fecha y hora de la entrevista. Por tanto, el indice de respuesta sobre 
la poblaciôn total hasta ese momento era del 19,6%.
Anâlisis de la ausencia de sesgo en la V  fase
Ante la el problema que planteaba estar utilizando un muestreo no probabilistico, hicimos en 
esta primera fase un anâlisis pormenorizado del hecho de que la poblaciôn pudiera estar 
sesgada por la alta partieipaciôn de antiguos alumnos del lESE, y que este hecho pudiera
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distorsionar la generalizaciôn de los resultados, por encontramos ante una muestra no 
probabilistica.
Este anâlisis consistiô en el câlculo del porcentaje de antiguos alumnos del lESE, para la 
muestra y para la poblaciôn, comprobando que eran muy semejantes. Segùn se puede observar 
en la figura 3.2. el porcentaje es prâcticamente équivalente. En la poblaciôn nos encontramos 
con un 21,45% de Directores de RR.HH. y Directores Generates, antiguos alumnos del lESE, 
teniendo en la muestra un 20%.^  ^Ademâs, reforzando nuestro argumento, como podemos ver 
en la figura 3.2., un 70,05 % de la poblaciôn estaba compuesto por empresas a las que 
pertenecian antiguos alumnos del lESE. Por tanto, aunque en un primer momento, por la 
téenica de muestreo inicial utilizada en esta primera fase, parecia que estâbamos ante una 
muestra no probabilistica, estos ratios nos hacen asumir con bastante certeza la existencia de 
equiprobabilidad.
Figura 3.2.: Composiciôn de la muestra y la poblaciôn (antiguos alumnos)
Poblaciôn Alumnos (Directores de Alumnos (otras N° alumnos TotalRR.HH. y Directores générales) posiciones)
de empresas 192 435 268 895
% Poblaciôn 21,45% 48,60%^* 29,95% 100%
Muestra 47 188 235
% Muestra 20% 80% 100%
II. Fase
No obstante, a pesar de que los câlculos anteriores muestran la aleatoriedad de la muestra 
obtenida en esta primera fase, en la segunda fase la técniea de muestreo fue probabilistica. 
Para reforzar la aleatoriedad, y con ella la equiprobabilidad, que nos permitiera aetuar con 
mayor seguridad en la generalizaciôn de los resultados de nuestro estudio de relaciones 
causales a la poblaeiôn, en esta fase se contactô con el resto de la poblaciôn, que no pertenecia 
ya a la muestra, mediante mailing y e-mailing y sucesivos.
Fue a Directores de RR.HH. y a Directores Générales a los que se contactô telefônicamente en la H fase del 
estudio.
Miembros de la Asociaciôn de alumnos que han facilitado contactos en sus empresas, de personas que no eran 
antiguos alumnos y que han participado en el proyecto.
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Se hizo un primer mailing al resto de la poblaciôn que no pertenecia ya a la muestra, enviando 
una carta personalizada y dirigida a los directores de RR.HH. de 719 empresas, en la que 
solicitâbamos su partieipaciôn en el estudio. Los contactos y direcciones se consiguieron tanto 
a través del SIC, como del quién es quién en RR.HH. de la actualidad econômica y a través de 
las pâginas web de las empresas de la poblaciôn, que en ocasiones proporcionan el nombre del 
Director de RR.HH. o del Director General. Fueron 22 empresas las que contestaron, 
manifestando su intendôn de participar en el estudio; es decir, obtuvimos una tasa-respuesta 
del 3,05%, que pasaron a constituir parte de la muestra aceptante. Sin embargo, por distintas 
circunstancias, con dos de estas empresas no conseguimos fijar la entrevista, con lo cual a la 
muestra productora de datos sôlo pasaron 20 empresas, siendo la tasa de respuesta final de un 
2,78%. Por tanto, el indice de respuesta sobre la poblaciôn total hasta ese momento era del 21, 
89 %, teniendo en este momento ya una muestra constituida por 196 empresas.
Seguidamente se hizo un envio de correo electrônico a 313 empresas, de las 699 restantes de 
la poblaeiôn es decir a un 44,77% de la poblaciôn restante. El e-mailing se dirigiô 
solamente a estas empresas, por la difîcultad en conseguir los correos electrônieos de las 
personas a las que nos queriamos dirigir. La tasa de respuesta fue de un 5%, es decir, 
logramos contactar con 35 empresas que se interesaron en el estudio. De éstas, finalmente la 
entrevista se realizô a 30, ya que las otras cinco manifestaron dificultades de disponibilidad. 
Por tanto, la tasa de respuesta de empresas que entraron a formar parte de las empresas 
productoras de datos, fue de 4,29%. Es estos momentos las empresas de la muestra ascendian 
a 226, es decir, un 25,25% de la poblaciôn.
Finalmente se logrô contactar con nueve empresas mâs, que estuvieron dispuestas a formar 
parte del estudio, fundamentalmente a través de contactos proporcionados por las personas ya 
encuestadas. Con estas 9 empresas llegamos a la eifra de las 235 empresas de la muestra final, 
que constitye un 26,25% de la poblaciôn.
Un factor que mejorô el ratio de respuesta, en la ùltima fase de aproximaciôn a la poblaciôn, 
fue que, en el texto que les remitimos (via e-mail) para obtener su respuesta, destacâbamos la 
alta partieipaciôn que ya se habia logrado del colectivo de empresas MNCs en Espana, y los
En este envio se excluyô a las dos empresas que, aunque en un primer término habian manifestado estar 
interesadas, luego no pudieron participar en el estudio.
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interesantes resultados que esperâbamos obtener del estudio, tanto por su interés en cuanto al 
contenido como por la representatividad de la muestra.
Error muestral
En teorla, cuando se extrae una muestra de una poblacion, es frecuente que los resultados 
obtenidos de la muestra no sean exactamente los valores reales de la poblacion. El error de 
muestreo ocurre al estudiar una muestra, en lugar de la poblacion total. La diferencia entre el 
valor del paramétré de una poblacion y el estadistico de una muestra, recibe el nombre de 
error muestral.
Dado que nuestra muestra es de 235, el error muestral, calculado con la misma formula, con 
que calculâmes la muestra para poblaciones fmitas, asciende en nuestro case a un 5,5%, que 
asumimos como aceptable.
3.2.2. Caracteristicas de la muestra obtenida en el estudio
En el Anexo 3 se lleva a cabo un analisis descriptive de las caracteristicas de la muestra, del 
mismo mode que se ha hecho con la poblacion, referido al pais de origen, tipo de capitalisme 
al que este corresponde y sector de operaciones. Evidentemente, todos los elementos de la 
muestra cumplen los criterios de corte que hemos defînido, para determinar los individuos que 
integran la poblacion.
3.2.3. Anâlisis comparative de la poblacion y la muestra
Para tener una imagen mas clara de nuestra muestra, en relaciôn con la poblacion, se ha 
llevado a cabo un anâlisis comparative entre la poblacion y la muestra (Jones y McMahon, 
1984), en termines del pais de origen de la empresa, tipos de capitalisme, tamaho (segùn el 
numéro de empleados a nivel mundial y el numéro de empleados en Espana) y el sector de 
operaciones (Anexo 4).
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En cuanto al numéro de empleados a nivel mundial, podemos afirmar que en nuestra muestra, 
el 76,60% de las empresas tienen mas de 5000 empleados, siendo sin embargo esa cifra para 
la poblacion del 68,49%, es decir, que la muestra esta compuesta, en termines comparatives 
con la poblacion, por empresas con mayor numéro de empleados a nivel mundial.
Respecte al numéro de empleados en Espana, es relevante destacar que las empresas de la 
muestra tienen mas empleados que las de la poblacion, segùn los estratos establecidos, siendo 
el porcentaje de empresas con mas de 5000 empleados en la poblacion del 2,46%, trente a una 
muestra con un 7,20%.
En referenda al pais de origen, es interesante destacar el alto numéro de empresas de la 
muestra pertenecientes a EE. UU., un 36,2%, trente al 24,47% de la poblacion. En cuanto a 
empresas manufactureras y de scrvicios, el porcentaje esta equilibrado.
Al observar las diferencias que a primera vista surgen entre la poblacion y la muestra, en un 
primer momento nos planteamos llevar a cabo un test de respuesta y una asignaciôn de pesos 
previa al tratamiento de las variables (Johnson, 1987). Sin embargo, no podemos olvidar que 
el ùnico criterio de corte establecido para determinar la poblacion, y que por tanto podia 
condicionar nuestra muestra, era el del numéro de empleados (al menos mas de 500 en el 
extranjero y al menos 100 en Espana), y todas las empresas de la muestra cumplen esa 
condiciôn. Este tue el motivo por el que no optamos por la asignaciôn de pesos, que por otra 
parte présenta la limitaciôn del distorsionamiento de la misma, por la modificaciôn de la 
varianza que se produce. Ademâs, otros estudios consultados aconsejan llevar a cabo este tipo 
de procedimientos para mue stras mayores de 400, y cuando el muestreo se realiza de manera 
reiterada (Little, 1986).
Por otra parte, desde una perspectiva mas cualitativa, podemos afirmar que en el acercamiento 
a la poblacion, hemos encontrado mayor disponibilidad a participar en el estudio, en las 
MNCs grandes que en las pequenas (el 86% de empresas de la muestra esta compuesta por 
empresas con mas de 1000 empleados a nivel mundial). Indudablemente, este hecho esta 
relacionado con las caracteristicas de la encuesta global (no solo las preguntas referidas a la 
tesis). En detînitiva, es este tipo de empresas con mayor numéro de empleados las que tienen 
desarrollada este tipo de poHticas de RR.HH. y una infraestructura de RR.HH. que le da
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soporte. En cuanto al numéro de empleados en Espana, ocurre algo similar. Las subsidiarias 
pequenas no suelen ser objeto de transferencia de politicas formalizadas.
3.3. Definiciôn de las variables que comprenden el modelo y forma de medida
Las variables procedentes de las hipôtesis de trabajo se pueden clasificar en très bloques: 
Variables Dependientes, Variables Explicativas y Variables de Control. Previamente a 
establecer como vamos a medir las variables, conceptuamos cada una de las variables que 
componen el modelo, y en segundo lugar especificamos los indicadores e items utilizados en 
cada caso, asf como la literatura en que se sustentan.
3.3.1. Variable Dependiente
La ùnica variable dependiente es el grado de Transferencia de la FDD, entendiendo por 
grado de transferencia el grado de centralizaciôn con que la PDD esta transferida. Es decir, el 
grado de transferencia se considéra mayor cuanto mayor es la centralizaciôn con que esta se 
produce y menor cuanto mayor sea la adaptaciôn local de la politica.
Hay que senalar que no bay literatura especifica que nos dé un indicador para medir la 
transferencia de la PDD. Por tanto, la idea es medir esta variable mediante la construcciôn de 
un indicador sintético, siendo esta metodologia especialmente interesante en las ciencias 
sociales. En primer lugar, definimos que es lo que entendemos por PDD, coincidiendo esta 
definiciôn con la del cuestionario, y sabiendo que nuestra variable dependiente no es la PDD 
sino la transferencia de la PDD (TPDD). En segundo lugar nos referimos a la necesidad de 
obtener una submuestra en la que contrastar nuestro modelo y, en tercer, lugar formulâmes el 
modelo de medida de esta variable.
Entendemos por PDD todas aquellas acciones directivas encaminadas a lograr una eficaz 
direcciôn de una plantilla diversa (reflejo de la sociedad en que esta esta inmersa), evitando 
cualquier discriminaciôn de género, raza, edad, orientaciôn sexual, naciôn de origen o 
discapacidad, en un intento de hacer rendir los efectos positives que esta puede tener para la 
empresa y reducir los negatives. La formulaciôn de la politica como tal varia de unas 
companias a otras, y de unos paises a otros (Klarsfeld et al, forthcoming), e incluye temas
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relacionados con el reclutamiento, la retencion, désarroi lo profesional, patrocinio extemo, 
comunicacion, formacion y existencia de un staff o infraestructura dedicados a desarrollar la 
politica (Jayne y Dipboye, 2004). En este sentido, las empresas, al hablar de PDD, se refïeren 
tanto a la politica especifica que integra unas practicas o politicas concretas como a la politica 
transversal que afecta a las demas practicas de RR.HH. de la empresa (ver apartado 1.5.3.)
Necesidad de la obtencion de una nueva muestra: la muestra PDD
Con respecto a las empresas que integran la poblacion, en primer lugar se ha estudiado en que 
medida pertenece la diversidad a la estrategia corporativa como valor corporativo, y su 
inclusion en el codigo ético de la misma. Thomas y Ely (2006), hablan de très niveles: 
Reconocimiento de que la discriminaciôn es injusta: promociôn de la igualdad de 
oportunidades; Reconocimiento del valor de la diversidad: La diversidad es positiva; y  
Promociôn de la diversidad en la empresa por el Potencial de la diversidad. Es en este tercer 
nivel donde se hace mas propicia la configuraciôn de una Politica de Direcciôn de la 
Diversidad en la casa matriz. Constituye este primer anâlisis el punto de partida en la 
observaciôn de las empresas de la muestra. El hecho de si la diversidad es o no un valor 
corporativo actùa como variable-filtro, ya que aquellas empresas en que esta no lo sea no son 
objeto de nuestro anâlisis. Es decir, las empresas en que no se reconozca la diversidad como 
un valor corporativo no se plantearân la necesidad de définir ningùn tipo de politica.
En segundo lugar, es necesario que, a nivel corporativo, se haya decidido la configuraciôn de 
la PDD y su transferencia de esta politica a la subsidiaria. Con lo cual se hace una segunda 
pregunta-filtro, que nos lleva a determinar exactamente las empresas objeto de nuestro 
anâlisis, que sôlo son aquellas en la que se ha decidido transferir la politica.
Estas empresas, en concreto 114, en que hay una decisiôn clara de transferir esta politica 
constituyen la denominada muestra PDD (cuyas caracteristicas se describen en el Anexo 5). 
Son las que de una manera mâs prôxima son objeto de nuestro anâlisis y en las que buscamos 
contrastar las hipôtesis de trabajo planteadas en la tesis. Es decir, de que factores depende el 
grado en que se produce esta transferencia de la politica a la subsidiaria, entendiendo por 
grado de transferencia, grado de centralizaciôn.
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Formacion del constructo TPDD
Para formar este constructo, llamado “transferencia de la PDD”, vamos a diferenciar las dos 
formas en que las empresas implementan la PDD como politica especifica y la PDD como 
politica transversal.
Por un lado, consideramos a la PDD como una politica concreta que forma parte del conjunto 
de politicas de RR.HH. de la empresa (ver capitulo 1, apartado 1.5.3.) y es a lo que llamamos 
PDD Especifica. Para ello, medimos el grado de centralizaciôn con que se transféré.
Por otro lado, al analizar aquellas empresas que han adoptado la diversidad como un valor 
corporativo, consideramos la influencia que tiene la diversidad en determinadas politicas de la 
RR.HH. de modo transversal (Bowen y Ostroff, 2004; ver también capitulo 1, apartado 1.5.3. 
En la figura 3.4, recogemos los items correspondientes a las practicas de RR.HH. afectadas 
transversalmente por el valor corporativo de la diversidad. Las politicas que integran la 
denominada PDD Transversal, se refïeren a temas de retribuciôn y evaluaciôn del 
desempeno, formaciôn y desarrollo, partieipaciôn de los empleados y comunicaciôn o gestiôn 
del conocimiento. En este caso medimos el grado de centralizaciôn de aquellas politicas de 
RR.HH. que tienen un contenido de diversidad"^ .^
La formaciôn del constructo TPDD, por tanto, induira la variable que mida el grado de 
centralizaciôn de la PDD especifica, asi como las variables que midan el grado de 
centralizaciôn de las politicas afectadas transversalmente y que se engloban en la denominada 
PDD transversal: PDD retribuciôn, PDD evaluaciôn del desempefïo, PDD formaciôn y 
desarrollo, PDD participaciôn de los empleados y comunicaciôn, y PDD gestiôn del 
conocimiento.
La direcciôn de RR.HH. debe asegurar la consistencia interna con la estrategia implementada y la factibilidad 
en la implementaciôn de las politicas (Bowen y Ostroff, 2004). En este sentido, al medir el grado de 
centralizaciôn de la PDD, debemos medir también el grado de centralizaciôn de politicas de RR.HH. de la 
empresa, ya que, como afïrman Shen, Chanda, D’Netto y Monga (2009), la direcciôn de la diversidad se realiza a 
través de la direcciôn de RR.HH. en la empresa.
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Medida de la centralizaciôn de la PDD Especifica
Medimos directamente en primer lugar la centralizaciôn versus descentralizaciôn, con que se 
esta produciendo la transferencia de lo que llamamos FDD especifica. El contenido de esta 
politica entendemos que lo constituyen las practicas deflnidas por Jayne y Dipboye (2004), y 
que quedan recogidas en la figura 3.3. El numéro, asi como el tipo de practicas, variarâ de 
unas empresas a otras y de unos paises a otros. Para recoger este efecto hemos creado un 
indicador numérico que mide la intensidad de la PDD especifica (decimos que mayor sera la 
intensidad cuanto mayor sea el numéro de practicas que lo integren). A este indicador lo 
llamamos “Desarrollo de practicas de la PDD” y lo utilizamos como variable de control en el 
modelo.
En cuanto a la PDD especifica, afirmamos que la transferencia es total cuando la politica se 
configura en la casa matriz y se transfiere de manera estandarizada (politica centralizada) a las 
subsidiarias, y que no hay transferencia cuando la politica se configura localmente (politica 
descentral izada).
Se distinguen cinco niveles de transferencia, basàndonos en el grado de centralizaciôn:
1. Hay transferencia total = Total centralizaciôn (las operaciones en Espana deben
implementar la politica estandarizada, configurada por un nivel organizativo superior, como la 
casa matriz o el headquarter regional).
2 ...................
3. Hay transferencia parcial = Centralizaciôn parcial (las operaciones en Espana pueden
desarrollar la politica dentro de unas reglas/marco establecidas por el nivel organizativo 
superior, con una mayor adaptaciôn local).
4.................
5. No hay transferencia = Descentralizaciôn (las operaciones en Espana configuran
localmente la politica).
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FDD especifica Jaine y Dipobye 
(2004); Sparrow et 
ai, (2004); Femere/ 
al, (2005); Brewster 
y Suutari (2005)
J3 Variable con 
escala de 
Likert'" 1-5
Medida de la centralizaciôn de la PDD transversal
Para medir el grado de centralizaciôn de la PDD transversal, por lo explicado arriba 
(formaciôn del constructo TPDD), medimos el grado de centralizaciôn para cada una de las 
politicas de RR.HH. influidas por la concienciaciôn de la importancia de la politica de 
diversidad para la empresa (figura 3.4)/^ En las empresas de nuestra muestra que tienen 
configurada una politica de diversidad, las politicas de RR.HH. estarân influidas tanto por el 
valor corporativo como por la implementaciôn intencionada de una politica de diversidad. 
Distinguimos para las politicas de la figura 3.4., igual que en el caso de la PDD especifica, 
cinco niveles:
1. Hay transferencia total = Total centralizaciôn (las operaciones en Espana deben 
implementar la politica estandarizada, configurada por un nivel organizativo superior, como la 
casa matriz o el headquarter regional).
2 ..........
3. Hay transfereneia parcial = Centralizaciôn parcial (las operaciones en Espana pueden 
desarrollar la politica dentro de unas reglas/marco establecidas por el nivel organizativo 
superior, con una mayor adaptaciôn local).
4........
5. No hay transferencia = Descentralizaciôn (las operaciones en Espana configuran localmente 
la politica).
Una escala de Likert es una declaraciôn que se le hace a los sujetos encuestados para que éstos lo evalùen en 
funciôn de su criterio subjetivo (Sanchez et al„ 1998).
Utilizamos las politicas y practicas de RR.HH. recogidas en la figura 3.4. para medir la PDD transversal por 
ser estas las mâs ampliamente utilizadas por las MNCs. Por ello, tenemos acceso a la informaciôn sobre su grado 
de centralizaciôn por formar parte de la encuesta global (Edwards et al, 2007; Quintanilla et al., 2010), llevada a 
cabo por el equipo, en la que hemos introducido el apartado de Direcciôn de la diversidad. a los efectos de la 
recogida de datos para esta tesis.
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Figura 3.4.: Indicadores transversales del constructo PDD
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En el capitulo cuatro, (ver epigrafe 4.2.1.1), explicamos como se operacionaliza la 
construcciôn de esta medida.
3.3.2. Variables Independientes o Explicativas
Consideramos, segùn nuestro modelo de anâlisis, cuatro variables independientes que nos 
proporcionan las hipôtesis de trabajo. Éstas son:
-  La distancia institucional (DI)
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-  La autonomia (AU),
-  El poder (PO)
-  La ventaja competitiva percibida (VCP).
En esta secciôn nos referimos a estas cuatro variables, explicitando el constructo a que dan 
lugar, analizando que items las constituyen, asi como el modo en que esta eodifîcada su 
medida.
a. Distancia Institucional
La distancia institucional esta basada en el constructo “perfil institucional”, siendo esta la 
diferencia entre el perfil institucional del pais de origen y el perfil institucional del pais de 
operaciones (Kostova, 1999; Kostova y Zaheer, 1999; Xu y Shenkar, 2002). El perfil 
institucional de un pais refleja el entomo institucional en que un pais es defînido como un 
conjunto de instituciones relevantes, que se han ido estableciendo a lo largo del tiempo, que 
operan en esc pais, y se transmiten dentro de las organizaciones a través de los individuos 
(Kostova, 1997:180). Los entomos institucionales estàn basados en los très pilares de Scott 
(2001): regulador, normativo y cultural cognitive. Ademâs, estos très pilares han sido 
utilizados individualmente para medir la distancia institucional (Xu y Shenkar, 2002). Las 
medidas, por tanto, estàn basadas en estos très pilares: (1) regulador: normas acerca de la 
igualdad de oportunidades en el empleo; (2) normativo: soporte social que prestan los agentes 
sociales; y (3) cognitivo: conocimiento compartido por los directivos acerca de la politica de 
diversidad. Anclar las medidas institucionales en una politica es consistente con la 
investigaciôn psicolôgica cognitiva (Abelson y Black, 1996; Walsh, 1995), que sugiere que las 
categorias normativas y cognitivas estân sustentadas por una politica determinada. Las 
cuestiones reguladoras son también especificas de la politica, porque las leyes y reglas 
relacionadas con la diversidad son, en parte, especificas e independientes del clima regulador 
en su conjunto.
La medida de la distancia institucional aparece operacionalizada en la literatura de diferentes 
modos. Autores como lonascu, Meyer, y Erstin (2004) utilizan la medida de la distancia
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cultural —constructo cultural de Hofstede (1980), desarrollada por Kogut y Shing (1988))"^ ^— 
y la emplean para medir la distancia cognitiva, complementandola con otros indicadores 
especfflcos para la variable que ellos estudian (modo de entrada), para la distancia reguladora 
y normativa. Otros autores como Linders et al., (2005), para medir la distancia institucional 
referente a su variable (calidad institucional), construyen seis indicadores, basandose en la 
literatura respectiva, y utilizan la misma formula de la distancia cultural, exceptuando el 
numéro de dimensiones que, en su caso, es de seis en vez de cuatro.
El indice de Kogut y Shing (1988: 422) es:
CDj=
i = J  ^ ’
Donde se refiere al indice de las dimensiones culturales para la dimension cultural /  y el 
pais J. Vj es la varianza del indice para la dimension /, u indica los Estados Unidos, y CDj es la 
diferencia cultural del pais j  de los Estados Unidos.
lonascu, Meyer, y Erstin (2004) utilizan la siguiente proxy para medir la distancia normativa, 
asi como Xu y Shenkar (2002) la utilizan para medir la distancia cognitiva y reguladora. 
Hemos dec ido utilizar este indice, ya que el utilizado por Kogut y Shing (1988: 422) mide la 
distancia cultural, no la distancia institucional, como es nuestro caso.
No hay literatura previa para el desarrollo de medidas del perfil institucional referente a la 
PDD; por lo tanto, hemos desarrollado un cuestionario, incluyendo una série de items que lo 
defînan de manera semejante a como hacen Kostova (1997), Busenitz, Gomez y Spencer 
(2000), Kostova y Roth (2002), Linders et al., (2005).
Siguiendo la argumentacion de Murphy (2002), que dice que la funciôn de mediciôn debe 
establecer una correspondencia entre el mundo real y el mundo conceptual, decidimos crear
La popular medida de Kogut y Shing (1998) es ffecuentemente citada en la literatura. Segùn la base de datos 
SSCI (Social Science Citation Index), el paper ha sido citado 260 veces, en el periodo 1998 a 2003; 28 veces en 
el 2003.
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un grupo de trabajo con expertos, tanto académicos como procedentes de la empresa 
(Directores de RR.HH. de MNCs) para el desarrollo de las preguntas del cuestionario 
relacionadas con esta variable. Se utiliza asi una técnica ampliamente recomendada en las 
ciencias sociales (Mingers, 1992). Teniendo en cuenta sus aportaciones, identificamos los 
items que componen los constructos del perfil institucional de la PDD, agrupados en los très 
pilares que senala Scott (1985): regulatorio, normativo y cognitivo. Este paso fue previo al 
câlculo de la distancia institucional, que construimos a través del proxy del indice de Kogut y 
Shing (1988: 422), utilizado por lonascu et al, (2004). Siguiendo consejos también de 
expertos académicos en la materia , optamos por no mezclar, en un principio, la D1 
regulatoria, con la DI normativa y con la DI cognitiva, por considerar que cada una de estas 
medidas se referia a temas diferentes, que no cran susceptibles de unirse en un solo
constructo45
Este perfil lo creamos mediante los indicadores que quedan recogidos en la figura 3.5, 
teniendo en cuenta que tiene la triple vertiente ya mencionada: Reguladora, Cognitiva y 
Normativa. A través de ellos, se construyô el perfil regulador, cognitivo y normativo de la 
diversidad, tanto para el pais de origen como para el de destino.
Figura 3.5.: Indicadores e items para los très perfiles o dimensiones de la DI
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^ Consulta realizada a Tatiana Kostova {Chair, International Management Division, en la conferencia Academy 
of Management, 2008)
Sin embargo, como se explica en el apartado 4.2.1.2., para lograr operacionalizar el constructo DI, se llevô a 
cabo finalmente un anâlisis factorial de estas très variables.
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Una vez que obtuvimos estos datos para los diferentes paises de origen, siendo siempre el pais 
de operaciones Espana, se ealcularon las variables distancia reguladora, cognitiva y 
normativa, mediante la formula proxy de la utilizada por Kogut y Shing (1988: 422). A partir 
de ahi, se llegarâ a una medida de la distancia institucional por un procedimiento 
metodologico de reduccion de datos, que aparece operacionalizado en el capitulo 4.
b. Grado de autonomia de la subsidiaria respecto a la casa matriz
El grado de autonomia al que nos referimos con esta variable se podria llamar autonomia 
estructural, ya que guarda relaciôn con el tipo de estructura que adopta la MNC. Esta 
estructura determinarâ el tipo de relaciôn de la subsidiaria eon la casa matriz y los sistemas de
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control y coordinaciôn utilizados, aspectos éstos que condicionan el grado de autonomia de la 
subsidiaria en la MNC. Cuanto mayor sea el control ejercido sobre la subsidiaria, mayor sera 
la integraciôn de ésta y menor sera su autonomia, o lo que es lo mismo, el grado de autonomia 
sera mayor cuanto mâs descentralizadas estén las decisiones. Nuevamente, de igual modo que 
ocurria con el constructo TPDD, estamos construyendo una medida que no aparece 
operacionalizada por la literatura de una manera tan compléta. Si hay medidas de la autonomia 
de las subsidiarias, como por ejemplo la presencia o no de expatriados (Prahalad y Doz, 
1981), pero el tema es mucho mâs complejo y hay muchos otros factores de los que ésta 
depende, y que hemos tratado de recoger al operacionalizar el constructo.
En esta tesis se operacionaliza la medida del grado de autonomia estructural de la subsidiaria, 
como constructo formado por una série amplia de indicadores, todos ellos referenciados por la 
literatura'^ ,^ pero no utilizados de forma conjunta. Estos indicadores se presentan en la figura 
3.6. Hay también una serie de variables de tipo contingente que, como se dice en el capitulo 2, 
influyen en la autonomia. Éstas son: el sector, la edad de la subsidiaria, su tamaho en funciôn 
del numéro de empleados y el pais de origen. Estas variables aparecen operacionalizadas en 
esta tesis como variables de control.
Figura 3.6.; Indicadores e items de la variable autonomia.
Indicadores Items Literatura Réf.
Cuestionario
Codifie.
Estructura de la Grado de autonomia de la Edwards et al.. JIO 1 Variable con
MNC funciôn de producciôn o (1993); (1999); escala dede generaeiôn del servicio 
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Matricialidad de la Egelhoff(1988); Esttorg'*^ Variable con
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Para una mayor comprensiôn del tema, ver apartado 2.4.1 del capitulo 2 de esta tesis. 
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Estos items recogidos en la figura 3.6., con sus distintas formas de mediciôn, son los que 
hemos utilizado para la obtenciôn del constructo autonomia. La forma de obtenciôn del 
constructo aparece operacionalizada en el capitulo 4.
c. Poder basado en recursos
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El poder basado en recursos que tiene la subsidiaria va a depender de lo eriticos que los 
recursos sean para la MNC en su conjunto, de la existencia de altemativas a ellos (Burt, 1982, 
1983) y del desarrollo de la subsidiaria (Peterson et ai, 2002) . La posesiôn de recursos 
eriticos otorga a la subsidiaria poder en la negociaciôn de la transferencia de las politicas y 
practicas, en concreto de la PDD.
Para medir el poder basado en recursos, lo hacemos comprobando el grado de posesiôn y 
control de recursos valiosos por parte de la subsidiaria, a través de los items que aparecen 
recogidos en la figura 3.7. En este caso, también hemos creado un constructo formado por los 
indicadores en los que profùndizâbamos en el capitulo dos de la présenté tesis (ver apartado
2.4.2.).
Figura 3.7.: Indicadores e items del poder basado en recursos
Indicadores Items Literatura Réf.
Cuestionario
Codificaciôn
Posesiôn y Relaeiones con Edwards, Femer, y J l l J Variable con
control de clientes y Sisson, (1996) escala de
recursos valiosos proveedores. Likert 1-5
por parte de la
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Del mismo modo que eon las variables anteriores, la operacionalizaciôn del constructo Poder 
aparece operacionalizada en el eapitulo 4.
d. Ventaja competitiva
Se trata de comprobar que la aplicaciôn de la PDD es considerada como una ventaja 
competitiva. Definimos esta ventaja competitiva segùn los criterios establecidos previamente, 
que proceden de la teoria de recursos y eapacidades.
Por tanto, para medir la ventaja competitiva utilizamos como indicadores los criterios de: 
valor, complejidad social, imperfecta imitabilidad, dependencia histôrica y difïcil 
transferibilidad, en base a los items recogidos en la figura 3.8. Hemos formado un eonstructo 
que recoge estos indicadores que nos présenta la literatura y que se referenciaron en el 
capitulo dos de la présente tesis (2.4.3).
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Figura 3.8.: Indicadores e items de la ventaja competitiva
Indicadores Items Literatura Réf.
Cuestionario
Codificaciôn
Valor La PDD mejora la 
relaciôn con los 
clientes/proveedores 
por su percepciôn 
positiva de la PDD
Cox (1994); 
Morrison (1992); 
Cox y Blake, 
(1991)
J6 1 Variable con 
escala de 
Likert 1-5
La PDD mejora la 
creatividad
Nemeth (1992) J6_2
La PDD mejora la toma 
de decisiones
Amason (1996) J6 3
La PDD mejora la 
adaptaciôn al cambio 
(entomo)
Cox (1991); Cox y 
Blake, (1991); lies 
y Hayers, (1997)
J6_4







La PDD comporta una 
interrelaciôn de los 
directivos propia y 
diferencial de la 
organizaciôn
Hambrick (1987) J6 6 Variable con 
escala de 
Likert 1-5
La PDD comporta una 
complementariedad de 
las ideas (en la 
resoluciôn de 
problemas) propia y 
diferencial de la 
organizaciôn
Richard (2000) J6_7
La PDD comporta una 
forma de trabajar en 
equipo propia y 





La PDD proporciona 










Lippman y Rumelt 
(1982)
J6_9 Variable con 
escala de 
Likert 1-5
Dependencia de anos que se lleva Burgelman et ai. J7 Variable
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Inexistencia de mercado Grant (1991); Amit 
y Schoemaker, 
(1993)
J 6 1 0 Variable con 
escala de 
Likert 1-5
Nuevamente, la operacionalizacion del construeto ventaja competitiva aparece recogida en el 
eapitulo 4.
3.3,3 Variables Moderadoras o de control
Segùn Tuckman (1978), estas variables representan un tipo especial de variables 
independientes, que son de algùn modo secundarias, y se seleccionan con la fmalidad de 
determinar si afectan la relaciôn entre la variable independiente primaria y las variables 
dependientes. Habrâ moderaciôn cuando la interacciôn entre la variable predictora y la 
variable moderadora dé lugar a un coeficiente de regresiôn significative, y dicho coeficiente 
se relacione con un incremento significative en la varianza explicada.
Consideramos si etc variables moderadoras: Tamano, Edad, Sector, Modo de entrada. Pais de 
origen, Anos PDD (nùmero de anos que lleva aplicândose la politica en la subsidiaria 
espanola), Desarrollo PDD (indicador del nùmero de practicas que integran la politica en cada 
una de las empresas), y la existencia de un Software intemacional de RR.HH..
Tamano
El tamano, medido eomo el nùmero de empleados, ha sido ampliamente citado como una 
variable significativa (Hedlund, 1986). En la literatura aeerea de RR.HH. parece que puede 
haber una asociaeiôn entre el tamaflo de la empresa y la existencia de mécanismes formales de 
control (Bayo-Moriones y Merino-Diaz de Cerio, 2001). Cuando la plantilla empieza a ser 
mayor hay una mayor demanda de procedimientos burocrâticos. Por tanto, el tamano en una 
organizaciôn puede tener un impacto significative en la necesidad de establecer mécanismes 
de control buroerâtieo. De esta forma, las subsidiarias grandes estarân mâs controladas.
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Lo que hemos medido en la tesis es la centralizaciôn de la politica (PDD), en la que puede 
influir el tamano por los siguientes motives:
Por un lado, el aumento de tamano conduce a la burocratizaciôn de los procesos y, por tanto, a 
su mayor estandarizaciôn y centralizaciôn. El riesgo y la dependencia de la matriz aumentan 
con el tamano (Gamier 1982).
Al mismo tiempo, sin embargo, el aumento de tamano conduce al aumento de la complejidad, 
que difîculta la tarea de los directivos centrales (Gômez y Sanchez, 2005). A medida que 
aumenta el tamano de la empresa, résulta mâs difïcil para los directivos de la central coordinar 
y controlar las actividades y, por tanto, la centralizaciôn y estandarizaciôn de las politicas 
permite, en gran medida, suplir dicha necesidad. Fenton-O’Creevy et al., (2008) argumentan 
que, cuanto mâs pequeno es el tamano de la subsidiaria, menor serâ el interés de la casa matriz 
de la MNC por controlar la ejecuciôn de las politicas y su estandarizaciôn.
Por el contrario, se podria argumentar que los costes de centralizaciôn de las politicas son mâs 
bajos en subsidiarias mâs pequenas (porque su poder es menor), siendo los costes de 
discrecionalidad o autonomia de que goza la subsidiaria, para configurar sus propias politicas, 
mâs altos, por la pérdida de economias de escala (Schmitt y Sadowski, 2003).
También se ha argumentado que el factor principal no es el tamano absoluto, sino el tamano 
de la subsidiaria relative al total de la MNC (Gamier, 1982; Chang y Taylor, 1999).
Las implicaciones en el grado de centralizaciôn que tiene el tamano, en funciôn del nùmero de 
empleados, tanto de manera global como en la subsidiaria, son, por lo tanto, algo ambiguas. 
Ademâs, hay numerosos estudios que han hallado poca relaciôn entre el tamano y la 
autonomia. Gamier (1982); Harzing y Sorge (2003) y Gômez y Sânchez (2005) sostienen que 
las variables de tamano tienden a estar mâs bien asociadas con la estrategia intemacional que 
con los resultados del control.
En este estudio se utilizaron dos variables para medir el tamano: el nùmero de empleados en 
Espana y el nùmero de empleados en el mundo. A pesar de la ambigüedad existente en la 
literatura, nos parece que hay que tener en cuenta este factor, ya que las subsidiarias de mayor
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tamano, en cuanto nùmero de empleados, serân las mâs propieias como sujetos receptores de 
politicas y prâcticas de RR.HH. procedentes de la casa matriz, siendo este un factor 
susceptible de moderar la transferencia de la PDD a la subsidiaria. Los indicadores e items 
que utilizamos para medir el tamano quedan reflejados en la figura 3.9.
Figura 3.9.: Indicadores e items del tamano
Indicadores Items Literatura Réf.
Cuestionario
Codificaciôn
N® de empleados N'’ de
empleados de 
















S8cnRango Variable métrica por 
intervalos
Edad
Un segundo factor de control es la edad de la subsidiaria. Fenton-O’Creevy et al. (2008) 
sugieren que cuanto mayor es la edad de la subsidiaria, menos importante parece ser el control 
centralizado sobre ésta, ya que la MNC ha tenido tiempo de socializar la operaciôn en la 
cultura corporativa de la direcciôn de RR.HH.. Sin embargo, podria argumentarse que la 
centralizaciôn aumenta con el tiempo, particularmente en el caso de las subsidiarias 
adquiridas, ya que la matriz aumenta gradualmente su dominio sobre la estructura de direcciôn 
y se produce un reemplazo generacional de los directores existentes en la antigua empresa. 
Cabe esperar un mayor grado de estandarizaciôn de las politicas, en nuestro caso de la PDD, 
conforme la empresa aumenta su antigüedad, ya que, con el transeurrir de los anos, se aprende 
a resolver problemas de coordinaciôn y, consecuentemente, se intentan perpetuar los frutos de 
este aprendizaje a través de la formalizaciôn (Pugh., et al, 1968; Mintzberg, 1984).
De nuevo, por lo tanto, las implicaciones de la edad son ambiguas. En nuestro estudio 
planteamos que la centralizaciôn tiende a ser mayor en el inicio y va disminuyendo a lo largo 
del tiempo, ya que las subsidiarias se van pareeiendo cada vez mâs a las empresas de su
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entomo, y este efecto puede moderar la implementaciôn de la PDD en la subsidiaria. El 
indicador e item que utilizamos para medir la edad queda reflejado en la figura 3.10.
Figura 3.10.; Indicadores e items de la edad
Indicadores Items Literatura Réf. Cuestionario Codificaciôn
Anos N° de anos 







O ’Creevy et 
al,  (2008)
A4 ov Variable métrica
Sector
El sector también se ha citado normalmente como una variable clave. Katz y Darsbishire 
(2000), argumentan que la organizaciôn econômica esta influida por un creciente dinamismo 
industrial, que cmza las fronteras de los paises. Las industrias como la del automôvil y la 
quimica, cuya producciôn esta muy integrada en el mercado global, son proclives a generar 
diferentes patrones de comportamiento, incluido el campo de RR.HH. y relaeiones laborales, a 
los de los sectores menos integrados, que atienden fundamentalmente a mercados domésticos. 
Fenton-O’Creevy et al. 2008, por ejemplo, argumentan que las empresas de servicios estân 
generalmente mâs adaptadas localmente en sus politicas, que las empresas pertenecientes al 
sector manufacturero, es decir, las empresas de servicios, tenderân a estar menos sujetas a una 
centralizaciôn y estandarizaciôn de las politicas por su necesidad de adaptaciôn a las 
necesidades del cliente. En ausencia de un desglose sectorial satisfactorio, los aspectos clave 
de la variaciôn sectorial, como la integraciôn y estandarizaciôn sectorial"^  ^estân parcialmente 
cubiertos en este estudio por otras variables. Ademâs, se puede argumentar que politicas como 
la PDD pueden ser mâs claves en el sector servicios, en que el contacte con el pùblico es mâs 
directe y la igualdad (en cualquiera de los aspectos estudiados en la diversidad: sexe, raza, 
discapacidad, edad, etc.) entre proveedor-cliente, favorece la proximidad entre proveedor- 
cliente como factor positive para el negocio (Choi, 2007). En la figura 3.11 présentâmes el 
desglose sectorial con que vamos a trabajar con esta variable.
Kattz y Darbishire (2000) argumentan que la organizaciôn econômica posee una fuerte dinâmica sectorial que 
atraviesa las fronteras. Industrias como la del automôvil o la quimica, en que su producciôn esta fuertemente 
integrada intemacionalmente y que abastece crecientemente al mercado global, son mâs propensas a generar 
patrones de comportamiento especificos, incluido el campo de RR.HH. y relacionales laborales, que los sectores 
menos integrados que sirven de manera primordial a los mercados domésticos (incluso aunque se dé un 
considerable aprendizaje organizativo intemacional en estos sectores).
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Figura 3.11.: Indicadores e items del sector






Katz y Darbishire, 
2000; Choi, 2007; 
Fenton-O’Creevy 
et al, 2008,
Sector Variable no métrica 
nominal
Modo de entrada
Numerosos autores toman la perspectiva institucional para explicar los efectos que tiene el 
modo de entrada en la configuraciôn de las politicas (Rosenzweig y Shing, 1991; Haveman, 
1993; Davis et al, 2000). Las teorias institucionales se centran en el impacto de las 
instituciones extemas en las organizaciones para proporcionar una explicaciôn al alto grado de 
homogeneidad de las formas organizativas, comportamientos y prâcticas de diferentes 
empresas (DiMaggio y Powell, 1983). Las subsidiarias tienen que comportarse de manera dual 
hacia la casa matriz y hacia el pais de destino, como fuentes de isomorfismo (Rosenzweig y 
Singh, 1991; Kostova y Zaheer, 1999; Davis, 2000).
Cuando las subsidiarias proceden de nuevas inversiones, las MNCs tienden a replicar en éstas 
las prâcticas del pais de origen (Brooke y Remmers, 1970; Bartlett y Ghoshal, 1989). En 
sentido opuesto, las filiales que han sido fundadas con independeneia a la MNC y sôlo mâs 
tarde han sido absorbidas por ésta, tienden a comportase de forma semejante a las firmas 
locales. Por lo tanto, el modo de entrada es un factor que modéra la transferencia de la PDD a 
la subsidiaria. Los indicadores e items que utilizamos para medir la edad quedan reflejados en 
la figura 3.12.
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Figura 3.12.: Indicadores e items del modo de entrada
Indicadores Items Literatura Réf.
Cuestionario
Codificaciôn
Modo de entrada Por fiisiôn o Bartlett y J9 No métrica
adquisiciôn con Ghoshal, 1989 dicotômica
una empresa local







Hay un importante cuerpo de literatura que identifica el efecto “pais de origen”. Se argumenta 
que las MNCs que proceden de diferentes paises, actùan de forma diferente cuando dirigen sus 
subsidiarias a través de las fronteras. Esto ocurre en todos los âmbitos de la empresa, pero 
también en RR.HH. y relaeiones laborales (Child et a i, 1997; Femer, 1997; Femer et al, 
2001; Harzing y Sorge, 2003; Kristensen y Morgan, 2007). Por ser la PDD una politica de 
RR.HH., consideramos que hay que tener en cuenta este hecho. Ademâs, este tipo de politicas 
procédé de culturas anglosajonas y sôlo actual mente se estâ extendiendo al resto de los paises 
(Rosenzweig y Nohria, 1994; Egan y Bendick, 2003; Gunnigle et al, 2007b; Choi, 2007).
El institucionalismo comparativo explora las diferencias persistentes en la organizaciôn de los 
negocios y el comportamiento derivado por las vias de desarrollo, seguidas por los diferentes 
paises y por las instituciones que se han ido generando a través de la interacciôn de los gmpos 
sociales y clases (Lane, 1989; Whitley, 1999; Hall y Soskice, 2001). Las variedades de 
capitalismes econômicos, basadas en las naciones estado, son vistas como modos altemativos 
y, a menudo, compétitives, de operar en la economia global. Nosotros hemos utilizado la 
tipologia de Hall y Soskice (2001), aunque son numéro sas las categorias en que se han tratado 
de agmpar los sistemas nacionales de negocio, basândose en las diferencias genéricas en los 
mécanismes de gobiemo de la actividad econômica (Chandler, 1900; Hall y Soskice, 2001). 
Los sistemas nacionales de negocio tienen profundas implicaciones en el comportamiento de
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las empresas. Se ha argumentado (Femer, 1997; Whitley, 2001) que las diferencias 
institucionales influyen en sus operaciones intemacionales mediante la utilizacion de 
estrategias, estmcturas, formas de hacer las cosas y formas de entender, compartidas con el 
apropiado comportamiento que éstas desarrollan, respecto a las restricciones institucionales y 
las oportunidades de su pais de origen. Los indicadores e items del pais de origen quedan 
reflejados en la figura 3.13.
Figura 3.13.: Indicadores e items del pais de origen
Indicadores Items Literatura Ref. Cuestionario Codificaciôn
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Esta variable de control se refiere a los anos que lleve transferida, y por tanto aplicândose, la 
politica en la subsidiaria espanola. El tiempo que lleve implementândose la politica en la 
subsidiaria conlleva una mayor adherencia formai a la prâctica que implica una mayor 
intemalizaciôn y una mayor probabilidad de que los directivos la perciban como algo que 
infunde valor (Kostova y Roth, 2002). Por otra parte, cuanto mâs tiempo lleve la subsidiaria 
desarrollando la PDD transferida, mayor simetria de conocimiento acerca de la PDD va a 
existir entre casa matriz y subsidiaria. Esta simetria implica un entendimiento comùn entre el 
esfuerzo que conlleva su implementaciôn y los resultados de la misma (Roth y O’Donnell, 
1996). Estos motivos nos llevan a proponer esta variable como moderadora de la 
transferibilidad de la PDD.
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Figura 3.14.: Indicadores e items Anos FDD
Indicadores Items Literatura Réf. Cuestionario Codificaciôn
Afios FDD Numéro de 
anos que lleva 
transferida la 







Esta variable quiere indicar el nivel de desarrollo de la FDD transferida por la casa matriz, es 
decir, el numéro de prâcticas que la integran. La variable indica el numéro absoluto, sin entrar 
en especificaciones de orden cualitativo referente a las prâcticas. Nuestra hipôtesis en este 
sentido es que, cuanto mayor sea el numéro de prâcticas transferidas en orden a configurar la 
politica transversal, esta variable moderarâ el grado de centralizaciôn de la polftica. Nos 
basamos en la clasificaciôn de Jayne y Dipboye (2004), para estructurar la polftica especffica 
en las diversas prâcticas que la integran. Con respecto a la existencia de esta relaciôn 
moderadora entre mâs componentes de la polftica de la diversidad, y un mayor grado de 
centralizaciôn, no hay literatura previa (Bennet, 2001). Sin embargo, es bastante plausible 
afïrmar que, cuanto mayor sea el numéro de prâcticas transferidas, mayor serâ el grado de 
centralizaciôn de la polftica.
Figura 3.15.: Indicadores e items del Desarrollo FDD











Iniciativas de publicidad de las 
candidaturas dirigidas a gmpos 
especfficos
J3B2
Esfuerzos de reclutamiento 
dirigidos a universidades con 
estudiantes diversos
J3B 3
Escala dividida en cinco intervalos, del 0 al 15.
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FDD en Retenciôn
Patrocinio corporativo a los 
grupos de afmidad
Programas equilibrio trabajo- 
familia e incentivos 
(guarderias, horarios flexibles, 
permisos de lactancia, atencion 
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Sistemas Informàticos de RR.HH.
Uno de los elementos que han propiciado el desarrollo de la funciôn de RR.HH. a lo largo de 
las dos pasadas décadas, ha sido el creciente uso de las tecnologias de la informaciôn. Este 
hecho es todavia mâs relevante en las empresas MNCs, donde los sistemas de informaciôn 
pueden ser utilizados tanto para controlar la implementaciôn de las pollticas y su desarrollo a 
través de las fronteras, como para facilitar la comunicaciôn e intercambio de informaciôn 
(Gunnigle et al, 2007a). Esto proporciona una novedad en la forma en que la direcciôn 
corporativa tiene acceso a los datos de RR.HH. de las operaciones intemacionales, y puede 
comparar con métricas propias de los diferentes programas (SAP, People Soft, Oracle...) el 
grado de implementaciôn de las pollticas entre las diferentes regiones y paises (Cerdin, 2003; 
Liu, 2004). Nosotros examinâmes especifîcamente el uso de los sistemas informàticos de 
RR.HH. que proporcionan informaciôn a nivel intemacional. La existencia de sistemas de 
informaciôn puede por tanto influir en el grado de control y centralizaciôn de las pollticas y en 
concrete de la TPDD.
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Figura 3.16.: Indicadores e items de los Sistemas Informàticos en RR.HH.
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3.4. Obtenciôn de informaciôn: Metodologia de la encuesta
La recolecciôn de los datos constituyô la cuarta fase de nuestra investigaciôn. Una vez que ya 
se habia senalado el problema de la investigaciôn, teniamos definido el modelo teôrico, se 
habia determinado la forma de mediciôn de las variables, y obtenido un listado de la poblaciôn 
y la muestra, la siguiente etapa consistiô en ver cônio ibamos a procéder para lograr la 
recolecciôn de datos pertinentes, sobre los items que conforman las variables de esta 
investigaciôn. La metodologia utilizada para la recopilaciôn de los datos fue un cuestionario 
cerrado, con el objetivo de poder medir las variables y probar el modelo de anâlisis.
En este apartado se explica cômo el cuestionario de esta tesis forma parte de una encuesta a 
gran escala, se exponen brevemente las caracteristicas especifîcas de la encuesta utilizada, a 
continuaciôn se justifica su modo concreto de administraciôn y, por ultimo, se diferencian las 
dos fases en la recopilaciôn de la informaciôn, que se han llevado a cabo, teniendo en cuenta 
la importancia del test previo para garantizar la fiabilidad y validez en la medida de los 
construe to s mediante el cuestionario. Al final del capitulo resumimos el contenido de este en 
la ficha de investigaciôn (ver figura 3.18).
3.4.1. El cuestionario como parte de una encuesta a gran escala
En el cuestionario utilizado para la obtenciôn de la informaciôn, hay que diferenciar el 
cuestionario global sobre pollticas y prâcticas de RR.HH., que incluye la secciôn objeto de 
este estudio sobre diversidad (J). Adjuntamos en el Anexo 7 el cuestionario, y sefialamos en él 
todas las preguntas que han sido utilizadas para la construcciôn de las variables del modelo 
propuesto, y que quedan indicadas en las tablas (columna Réf. cuestionario). Este cuestionario 
es la base de un proyecto en que participa un equipo de investigaciôn del lESE, del que forma
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parte la doctoranda, cuyo primer resultado a modo se informe ha sido recientemente publieado 
(Quintanilla et al, 2010). Este estudio se esta realizando de manera paralela, por diferentes 
equipos a nivel intemacional, como son el de Inglaterra (King's College London, Warwick 
Business School, Leicester Business School), Irlanda (University of Limerick), Canada 
(CRIMT), y México (El Colegio de la Frontera Norte, Tijuana)^^, con el objetivo de poder 
trabajar conjuntamente en publicaciones que hagan referencia a un anâlisis comparative de 
carâcter intemacional. Sin embargo, hay que senalar que el unico pais que ha incluido una 
secciôn referente al estudio de la transferencia de la diversidad ha sido Espana.
El propôsito del estudio global es llegar a una mayor comprensiôn de la forma en que las 
MNCs estân organizadas y estmcturadas, asi como arrojar luz acerca de la transferencia de las 
pollticas y prâcticas de RR.HH. en ciertas âreas.
Las cuestiones fundamentales que analiza el estudio son:
• La forma en que la compania estâ estmcturada. Por ejemplo: divisiones 
intemacionales, regiones, funciones de negocio globales o subsidiarias nacionales.
• La naturaleza de la funciôn de RR.HH.. Por ejemplo, en lo que se refiere a la forma de 
operar a nivel intemacional y a los temas en que se ejerce control desde la matriz.
• La distribuciôn geogrâfica de los empleados en las diferentes regiones.
• La diversifîcaciôn de la empresa en diversos sectores.
• La integraciôn de la cadena de valor a través de las fronteras, en temas de producciôn o 
de prestaciôn de servicios.
• Las formas en que las empresas han crecido mediante fusiones o adquisiciones, joint 
ventures o nuevas adquisiciones.
En el cuestionario desarrollado por el equipo global se abordan los temas de sistemas de 
retribuciôn y evaluaciôn del desempeno, sistemas de formaciôn y desarrollo profesional, 
relaciones laborales, sistemas de participaciôn de los empleados y comunicaciôn.
Sin embargo, cada equipo ha adaptado el cuestionario a su contexto e intereses académicos 
particulares, siendo el equipo espanol el ùnico que ha incluido el apartado de diversidad. El
Actualmente se han incorporado nuevos grupos de académicos de mâs universidades, como segunda oleada del 
proyecto, pertenecientes a paises como Singapur, Australia, paises nôrdicos, Argentina y Bélgica.
206
proyecto espanol ha recibido para su realizaciôn dos subvenciones, una subvenciôn del 
Ministerio de Ciencia e Innovacion y otra de la fundacion BBVA^V
3.4.2. Método de administraciôn del cuestionario
Por la longitud del cuestionario total, se decidiô realizar la encuesta mediante entrevistas 
presenciales y con cuestionario impreso en mano, lo que habitualmente se conoce con el 
nombre de “encuestas hechas con papel y lâpiz”^^ , y asi se acordô con las personas que 
estuvieron dispuestas a ser entrevistadas y cuyas empresas forman parte de la muestra.
Actualmente, es cada vez mayor el numéro de encuestas que se administran a través de 
internet (Thompson, Surface, Martin y Sanders, 2003; De Beuckelaer y Lievens, 2009). Sin 
embargo internet, tiene ciertas desventajas como medio de recolecciôn de datos, ya que sobre 
todo en encuestas largas y complejas, es comùn que éstas no se terminen, teniendo que asumir 
un importante numéro de valores faltantes, que hace perder rigor a la investigaciôn.
Estos factores, junto al apuntado inicialmente de la longitud de la encuesta, fueron lo que nos 
hizo optar por este mecanismo del “papel y lâpiz” mâs convencional, pero habitualmente mâs 
seguro. A estos factores, una vez realizado el proceso de recoleeciôn de la informaeiôn, se 
puede anadir el hecho de que la posibilidad de entrevistar personalmente a 235 altos directivos 
de empresas facilita ampliar el “networking” personal, que abre el campo para futuros 
estudios. De hecho, en varias de las empresas se nos manifestô abiertamente su apertura a 
participar en este tipo de estudios y concretamente en estudios acerca de la direcciôn de la 
diversidad.
La entrevista para cumplimentar el cuestionario tuvo una duraciôn de una hora y cuarto 
aproximadamente, siendo la duraciôn de la secciôn de diversidad (en el caso de que esta 
aplicara), aproximadamente de un tercio de la entrevista, y fue realizada por dos personas del 
lESE (una de ellas la doctoranda), en la sede de las subsidiarias establecidas a lo largo de la 
geografia espanola.




Las encuestas se han dirigido a los directores de RR.HH. de las empresas de la muestra. Sin 
embargo, en ocasiones han sido los Directores Generates quienes han querido cumplimentar la 
encuesta y otras veces, desde la direcciôn de RR.HH., nos han derivado a otros directivos a los 
que por su conocimiento global de la empresa en materia de RR.HH., se les consideraba con 
capacidad de responder las preguntas de la encuesta. En la figura 3.17. se muestran con 
precisiôn los puestos que ocupan las personas que han contestado.
Figura 3.17.; Cargo de la persona entrevistada que ha contestado la encuesta
Cargo Frecuencia Porcentaje
Director de RR.HH. 169 72%
Gerente de RR.HH. 7 3%
Director General 16 7%




3.4.3. Fases en la recopilaciôn de datos
Se pueden diferenciar dos fases en la recopilaciôn de los datos de nuestro estudio: una prueba 
piloto o test previo y la realizaciôn de la encuesta a gran escala.
Test Previo
Basandonos en las medidas utilizadas en la operacionalizaciôn de los constructos del modelo 
ya expuestas anteriormente, se disenô un cuestionario para testar el modelo (como se puede 
ver en el Anexo 7). Para asegurar la fiabilidad del instrumento se llevô a cabo una prueba 
piloto con 10 empresas^^ en las que teniamos facil entrada. En esta prueba piloto se sometiô a 
examen no sôlo el instrumento de mediciôn, sino también las condiciones de su aplicaciôn. Se 
analizô si las instrucciones se comprendian, los items y el lenguaje de la redacciôn 
funcionaban de manera adecuada. Se utilizô SPSS 16.0 para calcular el alpha de Cronbrach, 
indicador de la fiabilidad de los constructos del modelo de anâlisis (ver tabla 3.1.).
Estas 10 empresas de la prueba piloto forman parte de la muestra final.
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Tabla 3.1.: Pretest alpha de Cronbach de los Constructos (N = 13)
Constructo Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach AJustada y numéro de items
TPDD 0,732 7 items (PDDEvDesempeno Omitida)
AUTFN 0,703 3 items
PODREC 0^K5 5 items
PODIF 0,708 3 items (ila2_ovr Formaeiôn y desarrollo Omitida)
PODROL 0,991 2 items
VENTAJA 0,871 8 items (J6 9 y J 6 1 0  Omitidas)
PILAR REGULADOR 
Pais de Origen 0,793 4 items
PILAR REGULADOR 
Pais de Destino 0,801 3 items (J8_8 Omitida)
PILAR COGNITIVO 
Pais de Origen 0 ^ ^ 4 6 items
PILAR COGNITIVO 
Pais de Destino 0^W7 6 items
PILAR NORMATIVO 
Pais de Origen 0,776 5 items
PILAR NORMATIVO 
Pais de Origen 0,764 5 items
La mayoria de los constructos tienen indicadores que poseen una fiabilidad aceptable. Hay 
que exceptuar 5 items omitidos correspondientes respectivamente a TPDD: 1, PODIF: 1, 
ventaja competitiva percibida por la subsidiaria respecto a la transferencia de VENTAJA: 2 y 
PILAR RECULADOR Pais de Destino: 1. Por tanto, se ha omitido un item en la (TPDD), 
PDDEvDesempeno, que eorresponde a la polftica de diversidad en la evaluaciôn del 
desempeno; un item en PODIF que corresponde a la difusiôn inversa en Formaciôn y 
desarrollo (ila2 ovr Formaciôn y desarrollo); dos items para la ventaja competitiva (J6_9 y 
J610), correspondiendo la J6_9, a la combinaciôn de talento y la J610,  a la existencia de 
empresas extemas y un item para el PILAR RECUL ADOR Pais de Destino (J8_8), que 
corresponde a las ayudas del gobiemo en la contrataciôn de minorias. Después de eliminar 
estos items, todos los valores de la fiabilidad de los constructos que se ha medido mediante el 
alpha de Cronbach estân en tomo a 0,70, que es el criterio de corte normalmente aceptado 
para medir esta fiabilidad (Nunnally, 1978).
Con los resultados de esta prueba previa, teniendo en cuenta tanto la opiniôn de los que 
respondieron al cuestionario como los requerimientos de validez del instrumento de mediciôn.
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se modifïcô la redacciôn de algunas preguntas del instrumento preliminar^" ,^ y se obtuvo la 
versiôn final del cuestionario. El modelo résultante incluyô 56 items de medida y 12 
constructos. Sin embargo, en lugar de los seis constructos finales que aparecen en la tabla 3.1, 
correspondientes a los diferentes pilares, se ha operacionalizado un solo constructo en el 
modelo final, denominado Distancia Institucional, formado por seis items, ya que este 
constructo se ha hallado mediante una formula matemâtica procedente de la literatura^^ (proxi 
de Kogut y Shing, 1988:422), cuyo contenido se desarrolla en el capitulo cuatro. Por tanto, el 
modelo résultante tiene 33 items y 7 constructos.
3.4.4. Algunos aspectos de! cuestionario final
En el cuestionario final que se ha utilizado hay preguntas (no pertenecientes al apartado de 
diversidad J) que ya estaban formuladas por el equipo britânico^^ y otras introducidas 
especifîcamente por la doctoranda para la realizaciôn de la présente tesis. Por razones de 
confidencialidad, se incluyen en el anexo 7 ùnicamente aquellas preguntas que se han 
utilizado en el contraste estadistico del modelo teôrico planteado en esta tesis.
Por ultimo, se garantizô también la confidencialidad a los entrevistados y se obtuvo su 
autorizaciôn para la utilizaciôn de la informaciôn obtenida mediante la encuesta. La figura 
3.18. recoge los datos clave referente s a esta investigaciôn.
Las preguntas que fueron modificadas se volvieron a repetir para las empresas de la prueba piloto, ya que estas 
empresas forman parte de la muestra final.
Aunque en un principio se habia pensado, con la consulta de expertos, en no operacionalizar la Di Reguladora 
cognitiva y normativa en un solo constructo, fmalmente, por razones operativas del modelo, se construyô un solo 
constructo, constituyendo este tema una limitaciôn de nuestro anâlisis.
El cuestionario utilizado por el equipo espanol se ha basado en el utilizado con anterioridad por el equipo 
britânico, exceptuando la secciôn especifica de Diversidad y la de Relaciones Laborales.
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Figura 3.18.: Ficha de investigaciôn
Objeto del estudio Factores déterminantes de la transferencia de la FDD
Criterios para définir la poblaciôn a) Empresas MNC
b) Ubieadas en Espana 
Propiedad Extranjera
e) N® de trabaj adores
Al menos 500 trabaj adores en total 
y 100 en la subsidiaria espanola
Tamano de la poblaciôn N° Subsidiarias de MNCs extranjeras en Espana: 895
Muestra Muestreo no probabilistico y probabihstico
Tamano de la muestra: 235 subsidiarias de MNCs extranjeras.
Tasa de respuesta: 26,25%
Error muestral: 5,5%
Método de recogida de la informaciôn Cuestionario cerrado, administrado mediante entrevista personal, 
en principio al director de RR.HH., en la sede de la subsidiaria.
Gestion de recogida de la informaeiôn Entrevista preseneial eon cuestionario cerrado de una hora y 
euarto de duraciôn.^^
Trabajo de campo II1-06-VI1-07 Realizaciôn del cuestionario
IX-06-XI1-07 Elaboraciôn de la base de datos de la poblaciôn
VI-07-VI-08 Obtenciôn de la muestra
VlI-07 Prueba piloto 10 empresas
1X-07-IX-08 Realizaciôn de las entrevistas eon cuestionario 
cerrado
Introdueeiôn de los datos y creaeiôn del archivo con las variables 
y los datos en SPSS lX-2008- 11-2009
Paquetes estadisticos utilizados SPSS 16/17 
AMOS 6.0
3.5. Conclusion
En este capitulo se ha recogido el largo y laborioso proceso referente a la metodologia 
utilizada en el trabajo de campo de la présente tesis doctoral. Se han sintetizado los problemas 
acaecidos y cômo se han ido resolviendo en la obtenciôn de la poblaciôn y de muestra. Hemos 
llegado a un listado correspondiente a una poblaciôn de 895 subsidiarias de propiedad 
extranjera y una muestra de 235 empresas, siendo el error muestral del 5,5%. A continuaciôn 
definimos, basandonos en la literatura, los items correspondientes a cada variable y su forma 
de medida. Una vez defînida la forma de câlculo de los constructos, se construyô el 
instrumento de medida en forma de cuestionario cerrado y se probô su fiabilidad en una
Hay que tener en cuenta que se ha cumplimentado en las entrevistas el cuestionario referente a todas las 
pollticas, no sôlo a la FDD (1/3 de entrevista)
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prueba piloto, eliminândose los items que restaban fiabilidad a la medida de los indicadores de 
las variables del modelo.
Por tanto, una vez definido el modelo teôrico (capitulo 2), determinada la poblaciôn, muestra, 
medida de las variables, y llevado a cabo el trabajo de campo de recopilaciôn de la 
informaciôn mediante un cuestionario cerrado (capitulo 3), pasamos al capitulo 4, en que se 
operacionalizarâ la mediciôn de las variables y se testarâ empiricamente el modelo utilizando 






En el présente capitulo se expone el modelo estadistico utilizado en esta tesis, y se procédé al 
anâlisis y obtenciôn y discusiôn de los resultados.
En primer lugar, se justifica el tipo de método estadistico utilizado en esta tesis: las ecuaciones 
estructurales. Por este motivo se introducen brevemente algunos conceptos bâsicos de esta 
metodologia y se plantean los pasos a seguir para la realizaciôn de un anâlisis multivariante 
con ecuaciones estructurales.
En segundo lugar, basândonos en el modelo teôrico propuesto en el capitulo 2 (figura 2.6) 
disenamos el “modelo base” de ecuaciones estructurales, que présenta las hipôtesis planteadas 
como factores déterminantes de la transferencia de la PDD.
En tercer lugar, se procédé a la obtenciôn del modelo de medida y modelo estructural, asi 
como a la validaciôn de las hipôtesis.
Una vez obtenidos los resultados, pasamos a la discusiôn de los mismos con referencia a la 
literatura previa, resaltando las modificaciones que puedan surgir respecto al modelo teôrico 
planteado en el capitulo 2 (figura 2.6).
4.1. Las ecuaciones estructurales. Justifîcaciôn
La modelizaciôn mediante ecuaciones estructurales (Structural Equation Modeling: SEM) es 
una técnica estadistica utilizada para testar y estimar relaciones casusales utilizando la 
combinaciôn de datos estadisticos. Las SEM han sido articuladas por mùtiples autores desde 
distintos campos de la ciencia (Wright, 1921; Haavelmo, 1943; Simon, 1953), y formalmente 
definidas por Pearl (2000).
Esta técnica se emplea habitualmente para anâlisis confirmatorios mâs que exploratorios, por 
lo que sirven para probar una teoria mâs que para desarrollarla. Por esta razôn, lo habituai es 
empezar con hipôtesis que representan un modelo, operacionalizar los constructos de interés
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con instrumentos de medida y testar el modelo. Las relaciones causales del modelo contienen 
implicaciones verificables que pueden ser probadas con los datos empiricos. Normalmente, las 
hipôtesis iniciales requieren ajustes a la luz que proporciona la evidencia del modelo.
La metodologia estadistica empleada en esta tesis se basa en los modelos de ecuaciones 
estructurales (SEM), entendidos como una extensiôn de la regresiôn multiple y el anâlisis 
factorial (AF). El modelo de ecuaciones estructurales examina simultâneamente una serie de 
relaciones de dependencia. En nuestro caso es particularmente util, porque las principales 
variables dependientes se convierten en variables independientes en ulteriores relaciones de 
dependencia, al ser constructos formado s por multiples indicadores. Este conjunto de 
relaciones, cada una con variables dependientes e independientes, es la base del SEM.
La base del SEM estâ en las relaciones de causalidad. Un modelo causal es un conjunto de 
regresiones lineales ordinarias, o ecuaciones estructurales, de manera que una variable puede 
actuar como dependiente en una ecuaciôn y como independiente en otra ecuaciôn. Los 
modelos causales, también llamados modelos de anâlisis, se representan frecuentemente 
mediante grâficos (Path graphs), donde un conjunto de nudos (las variables) se conectan con 
otros mediante fléchas (Hair et al, 1999).
En conclusiôn, podemos afïrmar que el SEM supera, por tanto, la potencia del anâlisis 
factorial y de la regresiôn multiple, constituyendo los modelos de ecuaciones estructurales una 
de las herramientas mâs potentes para el estudio de relaciones causales cuando estas 
relaciones son de tipo lineal.
Si atendemos a la evoluciôn de esta investigaciôn, dada la complejidad derivada en la 
formaciôn de las variables, y la existencia de multiples variables moderadoras o de control, 
hemos crefdo conveniente crear un modelo explicativo que resalte las relaciones de causalidad 
con el objetivo de dar respuesta a la pregunta de investigaciôn planteada. A continuaciôn 
justifîcamos la elecciôn de una modelizaciôn mediante ecuaciones estructurales como mejor 
opciôn posible para la contrastaciôn de las hipôtesis propuestas en esta tesis.
Son cinco las razones fundamentales por las que se justifica habitualmente una modelizaciôn 
con ecuaciones estructurales:
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1) Esta técnica ayuda a reducir informaciôn redundante.
2) Podemos testar si los datos recopilados se ajustan al modelo teôrico inherente.
3) Esta técnica nos permite analizar relaciones de causalidad simultâneas.
4) La sencillez en la presentaciôn del proceso y resultados.
5) Todo ello mediante la misma técnica, aunque en distintos pasos.
Partiendo de esta base, la técnica estadistica mâs adecuada a nuestro modelo es el SEM, ya 
que al utilizarla se han logrado resolver los très principales problemas que teniamos para hacer 
el anâlisis estadistico de los datos. En primer lugar, era necesaria la construcciôn de las 
variables independientes, que a su vez eran dependientes. Una gran cualidad de este enfoque 
es su capacidad de elaborar constructos que estiman las variables latentes, en funciôn de 
algunas variables medibles. En segundo lugar, teniamos que incorporar al anâlisis un elevado 
numéro de variables que se manejaban en el modelo teôrico, y por ultimo la existencia de 
causalidad simultânea de alguna de ellas.
Siguiendo el modo convencional de anâlisis de los datos de dos fases de un modelo de 
ecuaciones estructurales (Anderson y Gerbing, 1984), el sistema de ecuaciones estructurales 
incluye dos submodelos, el modelo de medida, donde aparecen las relaciones entre las 
variables originales y las latentes, y el modelo estructural, donde se contrastan las relaciones 
entre los constructos o variables latentes, y constituye por tanto la modelizaciôn de las 
ecuaciones estructurales propiamente dicha.
4.2. Anâlisis de los datos: modelizaciôn mediante ecuaciones estructurales
En este apartado pasamos al tratamiento estadistico de los datos, teniendo en cuenta nuestra 
decisiôn de llevar a cabo una modelizaciôn mediante ecuaciones estructurales. En primer lugar 
planteamos el modelo de medida para la adecuada formaciôn de los constructos y, en segundo 
lugar, el modelo de ecuaciones estructurales.
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4.2.1. Modelo de medida
El objetivo fundamental del modelo de medida es corroborar la idoneidad de los indicadores 
seleccionados en la mediciôn de los constructos del modelo teôrico. Por tanto, el modelo de 
medida représenta las relaciones entre las variables latentes o constructos y sus indicadores. 
Para cada constructo que aparece en el modelo, es necesario determinar cuâles serân sus 
indicadores. Estas variables latentes son variables no observadas, que resultan de las 
covarianzas entre dos o mâs indicadores.
Formaciôn de los constructos
Siguiendo las dos etapas convenidas en el anâlisis de datos de modelos de ecuaciones 
estructurales (Anderson y Gerbing, 1988), desarrollaremos el modelo de medida y el modelo 
estructural de forma separada, como hemos explicado anteriormente.
El objetivo de este epigrafe es la construcciôn del modelo de medida en el que se llevarâ a 
cabo la formaciôn de los constructos. Son cinco los constructos que integran el modelo de 
medida:





Cada uno de ellos deberia ser medido segùn los indicadores que establecimos en el capitulo 
très, basados en la literatura, es decir, a través de variables directamente observables, cuya 
informaciôn se obtiene mediante el cuestionario. En nuestro caso, debido al gran numéro de 
variables que contiene el modelo, no es posible realizar esta formaciôn de los constructos en el 
AMOS 6.0, que admite un mâximo de 20 variables en total. Por este motivo llevamos a cabo 
el AF confirmatorio en el programa SPSS 17.0 (Hair et al., 1999). Este AF de los items que 
integran cada variable latente reduce la informaciôn redundante en cada una de ellas. A 
continuaciôn, en primer lugar, analizaremos de manera descriptiva las variables observables 
que compondrân cada constructo, y en segundo lugar llevaremos a cabo la formaciôn de los
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constructos. Este modelo de medida debe ser evaluado. La fiabilidad de los constructos, la 
validez convergente y la validez discriminante debe evaluarse en base a las normas 
establecidas (ver Nunnally, 1978; Fomell y Larker, 1981a).
4.2.1.1. Constructo TPDD
El constructo TPDD constituye la variable dependiente del modelo, ya que su estudio 
constituye el objetivo de esta tesis. En la tabla 4.1. se recoge el resultado del anâlisis 
descriptive de las variables que componen este constructo y el indice alpha de Cronbach. El 
indice alpha de Cronbach es un conocido estadistico utilizado para medir la consistencia 
interna de un constructo. Este indice détermina si la informaciôn que contiene el constructo es 
homogénea y, por tanto, nos indica si el constructo es fiable. En ciencias sociales, 
habitualmente este indicador debe ser mayor a 0,700 (Nunnally, 1978:245), condiciôn que se 
cumple en el constructo que estamos analizando (0,711).









PDDCompesaciôn 3,71 1,239 -0,851 -0,202 0,711
PDDEvDesempeno 2,87 1,377 0,083 -1,511
PDDFormaciôn 4,15 0,980 -0,995 0,225
PDDDesarrolloD 3,42 1,219 -0,500 -0,512
PDDParticipaciôn 4,49 0,885 -2,235 -5,426
PDDComunicaciôn 4,39 0,947 -1,890 3,505
PDDGestionConoc. 4,08 0,933 -1,225 1,781
TPDD
Especifica
3,62 1,163 -0,321 -0,632
Fuente: Elaboraciôn Propia 
Anàlisîs Factorial de Primer Orden
Seguidamente, se examina de manera conjunta la fiabilidad de los items, asi como la validez 
del constructo. En la tabla 4.2 podemos observar los resultados de la realizaciôn del AF de 
este constructo. Los indicadores résultantes de este AF validan su formaciôn correcta y 
discriminan a las variables que no cumplen los umbrales de validez establecidos en la
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literatura, como justifîcamos a continuaciôn. Por esta razôn, se podrân omitir algunas 
variables que no tengan el peso sufîciente en el constructo, o que puedan entorpecer en la 
validaciôn de la fiabilidad compuesta del mismo.
En esta misma tabla (4.2), se recogen los resultados de un triple anâlisis, correspondiente a la 
fiabilidad de los items, la fiabilidad compuesta del constructo y la varianza media extraida.
En primer lugar, se analiza la fiabilidad de los items, calculada mediante el AF y que refleja la 
carga que posee cada una de las variables observadas dentro de los nuevos componentes 
extraidos en el AF. Todas las cargas son superiores a 0,500, es decir, se sitùan dentro de los 
valores correctos defendidos en la literatura, a excepciôn de PDDEvDesempeno, con un peso 
de 0,311 (ver la tabla 4.2.).
En segundo lugar, comprobamos la fiabilidad compuesta del constructo o variable latente 
TPDD mediante el coeficiente alpha de Cronbach. En el primer AF realizado se obtiene un 
alpha de Cronbach de 0,711, al que le corresponde una varianza media extraida del 64,11 %.
Al tener un item que posee una carga muy baja, PDDEvDesempeho, se decide realizar un 
nuevo AF omitiendo esta variable. Los resultados obtenidos fueron los siguientes: la fiabilidad 
de los items es correcta para todos los casos (mayor que 0,500), el alpha de Cronbach 
(Fiabilidad Compuesta del Constructo) también es correcto (0,701) y la varianza media 
extraida es del 70,45%, mâs alta que en el caso anterior.
Tabla 4.2.: Fiabilidad y validaciôn del AF de Primer Orden del constructo PDD
Variables Variables Observadas Fiabilidad de Fiabilidad Varianza MediaLatentes los Items Compuesta Extraida
Ant Despl"" Ant Despl Ant Despl









Como resultado del segundo AF, se han generado tres nuevos componentes que recogen la 
informaciôn de todas las variables anteriores. Estos componentes son:
■ FORDESGC (PDDFormaciôn, PDDDesarrollo y PDDGestiônConocimiento).
■ COMPART (PDDComunicaciôn y PDDParticipaciôn).
■ RETROT (PDDCompensaciôn y PDDEspecifica).
Como es habituai, las medidas usadas para justifïcar la viabilidad del AF realizado, son la
matriz de correlaciones, el indice de adecuaciôn muestral (KMO) y el test de Bartlett. Como
podemos observar, la tabla 4.3 nos muestra que existen correlaciones altas para algunas de 
estas variables. La existencia de correlaciôn entre las variables significa que existe 
informaciôn redundante en ellas y por tanto, que estas variables son susceptibles a algùn tipo 
de reducciôn en la informaciôn que contienen. Correlaciones superiores a 0,300 son 
consideradas como suficientes para realizar una reducciôn de informaciôn.
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Tabla 4.3.: Matriz de correlaciones del primer AF de la TPDD
PDD PDD PDD PDD PW) PDD P I»  PCD
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Asimismo, y con objeto de asegurar que la realizaciôn del AF es valida, se han analizado los 
tests de adecuaciôn muestral KMO y el de Bartlett (tabla 4.4). El coeficiente KMO (0,587) 
nos muestra que la adecuaciôn muestral de estas variables se acerca a una adecuaciôn 
aceptable. El test de Bartlett résulta muy signifîcativo (Sig.=0,000) y avala nuevamente la 
realizaciôn del AF.
Tabla 4.4.: KMO y Test de Bartlett del primer AF de la PDD
Medida de Adecuaciôn Muestral Kaiser-Meyer-Olkin 0,587
Test de Bartlett Chi-cuadrado
Aproximada
202,688
Grades de Libertad 28
Sig. 0,000
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Anâlisis Factorial de Segundo Orden
Con el objetivo de reducir la informaciôn redundante de los componentes FORDESGC, 
COMPART y RETROT, y obtener un solo factor, se realizarâ un AF de segundo orden. Este 
anâlisis esta justificado para modelos como el nuestro, con un gran numéro de variables 
directamente observadas e informaciôn redundante (Hair et al, 1990).
En la tabla 4.5. podemos observar la fiabilidad de los items y la varianza media extraida. La 
fiabilidad de los items se situa dentro de los parâmetros establecidos (mayor a 0,500) en todos 
los casos, excepto el componente COMPART (0,361), que représenta la comunicaciôn y 
participaciôn de los empleados. Ademâs, la varianza media extraida correspondiente a este AF 
es de 49,23%. Por tanto, se decide omitir el componente COMPART y, al volver a realizar el 
AF de FORDESGC y RETROT, la varianza media explicada se situa en un 66,13%.
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Hemos calculado de nuevo los estadisticos que nos permiten evaluar los resultados de este AF 
de segundo orden. Por un lado, la matriz de correlaciones nos indica la existencia de alguna 
informaciôn redundante en los dos componentes (véase tabla 4.6). La correlaciôn entre estos 
dos componentes es superior a 0,300, concretamente es de 0,331. La existencia de correlaciôn, 
valida la realizaciôn del segundo AF.





Por ultimo, hemos obtenido una medida de adecuaciôn muestral muy cercana a los valores 
aceptables (KMO = 0,500) y un Test de Bartlett con una chi-cuadrado aproximada de 12,9 
(grados de libertad = 1) con una significaciôn de 0,000. Por tanto, todos estos indicadores 
validan el AF y la formaciôn del constructo TPDD.
4.2.1.2. Constructo Distancia Institucional
Este constructo requiere una extensiôn mas amp lia que los demas y su construcciôn présenta 
algunas particularidades, ya que no seguimos la misma metodologia que con los demâs para 
su construcciôn. En primer lugar, testâmes la fiabilidad de los indicadores que utilizamos en la 
construcciôn del indice; a continuaciôn, y utilizando estos indicadores, calculâmes la distancia 
institucional (reguladora, cognitiva y normativa), para finalizar en la obtenciôn de un ùnico 
constructo.
Se ha calculado, en primer lugar, el alpha de Cronbach de los 30 items que componen este 
constructo (figura 3.5), para poder valorar la fiabilidad de la escala, que nos reporta una 
fiabilidad bastante aceptable, alcanzando un valor de 0,853.
A continuaciôn, explicamos cômo se han calculado las distancias reguladoras, cognitivas y 
normativas entre el pais de origen y el pais de operaciones.
lonascu. Klaus, y Erstin (2004) utilizan la siguiente proxy para medir la distancia normativa, 
asi como Xu y Shenkar (2002) la utilizan para medir la distancia cognitiva y reguladora. 
Hemos dec ido utilizar este indice, ya que el utilizado por Kogut y Shing (1988: 422) mide la 
distancia cultural, no la distancia institucional, como es nuestro caso.
D=
Donde es la dimensiôn i del indice, tanto para el pais de origen como para el
pais de destino, y Vi es la varianza del indice para la dimensiôn i.
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Una vez se han calculado los tres indices, que son tres variables nuevas (Distancia reguladora, 
Distancia normativa y Distancia cognitiva), analizamos la informaciôn descriptiva 
correspondiente a cada una de ellas (tablas 4.7., 4.8. y 4.9. respectivamente).
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Error del Indice Skewness ,272
Curtosis ,748
Error de Curtosis ,538
A pesar de que en un principio habiamos pensado no mezclar los datos obtenidos en estas tres 
variables, de cara a su operacionalizaciôn e introdueeiôn en el modelo, era necesario llegar a
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que llegar a un ùnico constructo llamado Distancia Institucional. Para ello hemos realizado un 
factor anâlisis de estas tres variables. La matriz de correlaciones (tabla 4.10) nos explica la 
existencia de informaciôn redundante entre estos tres indices; vemos los datos en la siguiente 
tabla:
Tabla 4.10.: Matriz de Correlaciones de la DI
D. Cogn D. Norm. D. Regul.
D. Cogn. 1,000 ,336 ,281
D. Norm. 1,000 ,346
D. Regul- 1,000
El indice KMO y el test de Bartlett (véase tabla 4.11.) nos indican una adecuaciôn muestral no 
aceptable, por lo que se justifica totalmente la realizaciôn del factor anâlisis.
Tabla 4.11.: Medida de Adecuaciôn Muestral KMO y Test de Bartlett
KMO y test de Bartlett
Medida de Adecuaciôn Muestral Kaiser-Meyer-Olkin ,631
Test de Bartlett Chi-Cuadrado 31,326
Grados de Libertad 3
Significatividad ,000
Por ùltimo, se nos hace necesario de nuevo valorar la Varianza Total explicada por este 
constructo, 54,73%, sufîciente para considerarlo un constructo consistente (ver tabla 4.12).
Tabla 4.12.: AF de la Distancia Institucional.
Variable Latente Componentes
Principales









Para la formacion del constructo Autonomia partiamos dc las variables dc la figura 3.6., 
basadas cn la litcratura. A1 scr variables de diferente tipo, unas dummy, otras ordinales y otras 
medidas con una escala de Likert, en un principio se decidiô realizar el AF en el software 
AMOS, debido a que este paquete acepta para la formacion de los construetos la introduecion 
de variables directamente observables con distinto tipo de medidas. La valoraeion de la 
adecuacion de los indieadores del AF realizado en el AMOS consiste en asimilar este a un 
S EM y utilizar los indices de bondad del ajuste comunes de un modelo de ecuaciones 
estructurales. Como consecuencia de este anâlisis, para el constructo Autonomia, ùnicamente 
tuvieron un p-valor significativo très variables directamente observadas que constituyen una 
nueva variable latente llamada AutoFN.
La tabla 4.13., recoge el anâlisis descriptive de las variables que integran el constructo AutFN.





Curtosis Alpha de 
Cronbach
JIO 1 3,42 1,331 -0,517 -0,763 0,552
JIO 2 2^ W 2,794 0,167 -0,692
JIO 3 3^^ 1,077 -0,022 -0,968
Estas variables reflejan la autonomia propiamente dicha en la funciôn de producciôn, la 
funciôn financiera y la funciôn de RR.HH.. El use de très indieadores directamente 
observables por constructo latente como minime es un hecho contrastado con la literatura, que 
muchos autores sugieren para lograr un mayor rigor metodolôgieo (ej. Andersen y Gemin, 
1984; Bentler y Chou, 1987). S in embargo, como podemos ver en la tabla 4.14., resultado del 
AF de primer orden, la fiabilidad de la JlO l (autonomia en la funciôn de producciôn) es muy 
baja (0,356) asi como el alpha de Cronbach del constructo (0,552) y la varianza media 
extraida (54,264%). Para mejorar este indice se realiza un segundo AF, omitiendo la J l O l ,  y 
el resultado mejora, siendo el indice alpha de Cronbach de 0,625 y la varianza media extraida 
final de 72,72% (tabla 4.14.).
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En cuanto a la matriz de correlaciones, coefîciente de adecuacion muestral KMO y test de 
Bartlett, son correctos para el constructo AutFN. Los comprobamos en las tablas que se 
muestran a continuaciôn.
Tabla 4.15.: Matriz de Correlaciones de AutFN
JIO 2 JIO 3
JIO 2 1,000 ,454
J10_3 ,454 1,000
Si analizamos la matriz de correlaciones (tabla 4.15.), vemos que las correlaciones existentes 
entre las variables son superiores a 0,300 (0,454), por lo que existen evidencias para validar el 
AF. Una vez observadas estas correlaciones, los indices de KMO y Test de Bartlett nos 
confirman la necesidad de realizar este AF (tabla 4.16.). El indice KMO es de 0,500 y el test 
de Bartlett résulta siginificativo, con un p-valor de 0,000.
Tabla 4.16.: KMO y Test de Bartlett para AutFN
Medida de Adecuacion Muestral Kaiser-Meyer-Olkin ,500
Test de Bartlett Chi-cuadrado Aproximada 25,776
Grados de Libertad 1
Sig. ,000
4.2.I.4. Costructo Poder
En el constructo poder, partiamos para su construccion de los indieadores de la figura 3.7. Las 
variables directamente observables relativas al Poder se agruparon en très indieadores.
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respetando la clasiflcaciôn que aparece en la figura 3.7., en cuanto el contenido de las mismas: 
PODREC (hace referenda a los recursos criticos), PODROL (hace referenda al roi de la 
subsidiaria) y PODIF (hace referenda a la existencia de difusiôn inversa).
- Indicador PODREC
Las variables que componen este indicador siguen una misma escala, y son las variables 
J l l l ,  J l l  2, J l l  3, J 114  y J115.  Estas variables reflejan la posesiôn de recursos criticos 
por parte de la subsidiaria en las siguientes cuestiones: habilidad de generar beneficios, 
relaciones con clientes y proveedores, habilidades criticas para el negocio, poder de 
negociaciôn con el entomo local y generaciôn de I+D. El alpha de Cronbach obtenido es 
elevado (0,854).
Tabla 4.17.: Anâlisis Descriptive de las Variables de PODREC
Variable Media Desviaciôn Tipiea Indice
Skewness
Curtosis Alpha de Cronbach
Jll 1 3^# 1,257 -0,874 -0,348 0,854
Jll 2 3J0 1,267 -0,668 -0,632
Jll 3 3,54 1,225 -0,501 -0,708
Jll 4 4,02 1,139 -1,107 0,381
Jll 5 3,46 1,236 -0,339 -0,878
- Indicador PODROL
Las variables que componen el indicador PODROL siguen una misma escala y son las 
variables Ha4_lov y Ha4_2ov. Estas variables reflejan el papel intemacional de la subsidiaria 
en dos âmbitos: la responsabilidad intemacional para uno o dos productos en la MNC y las 
transmisiôn de 1+D al resto de la MNC respectivamente . El alpha de Cronbach obtenido es de 
0,533.
Tabla 4.18.: Anâlisis Descriptive de las Variables de PODROL
Variable Media Desviaciôn Tipiea Indice
Skewness
Curtosis Alpha de Cronbach
Ha4e lov 2,90 1,770 0,119 -1,796 0,533
H4a 2ov 2,61 1,541 0,377 - 1,437
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- Indicador PODIF
El indicador PODIF esta compuesto por las siguientes variables: ila4_ovr, ila3 ovr y 
ila2 ovr. Estas variables reflejan la difusiôn inversa^^ de prâcticas de RR.HH. por parte de la 
subsidiaria en très areas: negociaciôn con los sindicatos, participaciôn y comunicaciôn, y 
formaciôn y desarrollo. El alpha de Cronbach résultante es 0,477. Este alpha de Cronbach es 
inferior a los niveles recomendados y nos predice de algùn modo que en la realizaciôn del AF 
deberemos omitir alguna de las variables de este indicador que esté entorpeciendo la fiabilidad 
reflejada en el alpha de Cronbach.
Tabla 4.19.: Anâlisis Descriptive de las Variables de PODIF
Variable Media Desviaciôn Tipiea Indice
Skewness
Curtosis Alpha de Cronbach
Ila4 ovr 1,13 0,506 4J78 19,922 0,477
Ila3 ovr 1,35 0,752 2A63 5,079
Ha2 ovr 1,46 0,766 1,741 2^:97
AF de Primer Orden para el constructo PODER: Indieadores PODREC, PODROL y PODIF
Una vez analizados de manera descriptiva los très indieadores, procedemos a realizar el AF de 
las variables que los componen, con el objetivo de reducirlos a un ùnico indicador.
En la siguiente tabla (4.20.), podemos observar la fiabilidad de los items, la fiabilidad 
compuesta o alpha de Cronbach y la varianza media extraida de los indieadores PODREC, 
PODROL y PODIF.
Como afirmâbamos al hablar del indicador PODIF, podemos observar en la tabla 4.20. que la 
variable 11 a2 ovr, referente a la difusiôn inversa en lo que respecta a prâcticas de formaciôn y 
desarrollo debe ser omitida en aras de mejorar la fiabilidad del constructo, pasando el alfa de 
Cronbach de un 0,477 a un 0,676 (muy prôximo a 0,7).
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PODROL Ha4e lov ,680 ^33 68,019
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Tomando como referencia la tabla 4.20., y en relaciôn al constructo PODREC, podemos 
afirmar que este esta formado por cinco variables directamente observables, cuya fiabilidad 
compuesta alcanza un valor mas que aeeptable (0,854). La varianza explicada por este 
constructo asciende a un 63, 08%, y la fiabilidad de los items es en todos los casos correcta 
(mayor a 0,300). Si observamos, ademâs, el indiee KMO de adecuacion muestral en la tabla 
4.21. comprobamos que esta por encima de los limites aceptables, por lo que podemos validar 
el AF de este indicador.
Tabla 4.21.: KMO y Test de Bartlett de PODREC
Medida de Adecuacion Muestral Kaiser-Meyer-Olkin, KMO ,754
Test de Bartlett Chi-cuadrado Aproximada 223,560
Grados de Libertad 10
Sig. ,000
En la tabla de correlaciones (4.22.) se muestran unas correlaciones altisimas entre los items 
directamente observables que componen este constructo, que en su mayoria estân por eneima 
de una correlaciôn de 0,400, que nos conduce a la necesaria realizaciôn de un AF de segundo 
orden.
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Tabla 4.22.: Matriz de Correlaciones de PODREC.
Jll 1 Jll 2 Jll 3 Jll 4 Jll_5
Jll  1 1,000 ,776 ,632 ,522 ,407
Jll 2 1,000 ^^8 ,521 ,479
Jll 3 1,000 ,560 ,577
Jll 4 1,000 J93
J115 1,000
En relaciôn a PODROL, este esta formado por dos variables (ha4e lov y ha4e 2ov), cuya 
fiabilidad compuesta se situa cerca de los umbrales establecidos como aceptables. La 
fiabilidad de cada item es en los dos casos correcta. La varianza explicada en este AF es de 
68,02%.
En la tabla 4.23. podemos observar que tanto el indice KMO (0,500) como el test de Bartlett 
(p-valor de 0,000) nos indican la viabilidad del AF de este constructo.
Tabla 4.23.: KMO y Test de Bartlett de PODROL
Medida de Adecuaciôn Muestral Kaiser-Meyer-Olkin, KMO ,500
Test de Bartlett Chi-cuadrado Aproximada 14,120
Grados de Libertad 1
Sig. ,000
Podemos ver que la matriz de correlaciones de la tabla 4.19., muestra una correlaciôn superior 
a 0,300, que hace necesaria la realizaciôn de un AF de segundo orden para omitir informaciôn 
redondante en el contenido de este indicador.
Tabla 4.24.: Matriz de correlaciones de PODROL
H4e 1 ov H4e 2ov
H4e lov 1,000 ,360
H4e_2ov ,360 1,000
Finalmente, para el tereer eonstructo, denominado PODIF, la fiabilidad compuesta en un 
primer paso era demasiado baja (0,477), por lo que omitimos el item con una fiabilidad
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individual menor, es decir, omitimos i 1 a2 ovr con una carga de 0,116. Al realizar el AF sin 
contar con la variable ila2_ovr (difusiôn inversa en formaciôn y desarrollo), obtuvimos una 
fiabilidad compuesta de 0,676 y una fiabilidad individual en cada item mayor que en el primer 
AF. La varianza extraida con este ultimo constructo es de 77,55%.
En la tabla 4.25. se muestra el indice KMO (0,500) y el test de Bartlett (p-valor de 0,000). 
Tabla 4.25.: KMO y Test de Bartlett de PODIF.
Medida de Adecuaeiôn Muestral Kaiser-Meyer-Olkin, KMO ,500
Test de Bartlett Chi-cuadrado Aproximada 40,323
Grados de Libertad 1
Sig. ,000
El ultimo indicador que valida la existencia de redundancia de informaciôn en las variables de 
PODIF es la matriz de correlaciones (véase tabla 4.26.). Las correlaciones son superiores a 
0,300. Por esta razôn se valida la realizaciôn del AF de segundo orden en la obtenciôn del 
constructo.




AF de Sesundo Orden para el constructo PODER: Indieadores PODREC, PODROL y 
PODIF
Una vez calculados estos très indieadores, procedemos a realizar un AF de segundo orden para 
reducir la informaciôn redondante que bay en entre ellos (ver matrices de correlaciones Tabla 
s: 4.22- PODREC; 4.24 PODROL; 4.26- PODIF)
El AF de segundo orden se muestra en la tabla 4.27., que podemos observar a continuaciôn.
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En cuanto a la fiabilidad de los items, el componente de la Difusiôn Inversa refleja una 
fiabilidad muy baja (0,318). Por otro lado, la varianza media extraida es menor a 0,50 y el 
Test de Bartlett obtenido no era significativo (p-valor superior a 0,05), por lo que se procediô 
a omitir el componente PODIF y a la realizaciôn del AF de segundo orden de los componentes 
PODREC y PODROL. La varianza explicada por este nuevo AF es de 58,08%.
El indice KMO de adecuaciôn muestral es correcte (0,500). Este indice se muestra en la tabla 
4.28., asi como se muestra un test de Bartlett significativo (p-valor de 0,046). Estos resultados 
nos confirman que este AF puede realizarse.
Tabla 4.28.: KMO y Test de Bartlett del AF de 2° Orden del Poder
Medida de Adecuaciôn Muestral Kaiser-Meyer-Olkin, KMO ,500
Test de Bartlett Chi-cuadrado Aproximada 2,952
Grados de Libertad 1
Sig. ,046
Por ultimo, obtenemos la matriz de correlaciones de estos dos componentes (véase tabla 4.29.) 
no siendo necesaria la realizaciôn de posteriores AF, ya que la correlaciôn es de 0,162<0,300.
Tabla 4.29.: Matriz de Correlaciones Componentes del Poder
Componente Recursos Criticos Componente Roi de la Subsidiaria
Componente Recursos 
Criticos 1,000 ,162
Componente Roi de la 
Subsidiaria ,162 1,000
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4.2.15. Constructo Ventaja Competitiva
El anâlisis descriptivo de las variables que componen el constructo de la ventaja competitiva 
(figura 3.8.) queda analizado en la tabla 4.30.







Curtosis Alpha de 
Cronbach
J6 1 Valor: Relaciôn 
clientes/Proveedores
3,55 1,202 -0,521 -0,393 0,812
J6 2 Valor: Creatividad 4,14 0,971 -1,378 2,124
J6_3 Valor: Toma de 
dccisiones
3,55 1,161 -0,537 -0,511
J6_4 Valor: Adaptaciôn 
al cambio (entomo)
4,05 0,951 -1,197 1,565
J6 5 Valor: Red de 
contactos
3,81 1,009 -0,806 1,168
J6 6 Complejidad social: 
Interrelaciôn entre 
los directivos
3,43 1,185 -0,472 -0,328
J6_7 Complejidad social: 
Complementariedad 
de ideas
4,11 0,951 -1,393 2,367
J6 8 Complejidad social: 
Trabajo en quipo
3,75 1,035 -0,631 -0,135
J6_9 Imperfecta
imitabilidad
3,69 1,152 -0,583 -0,224
J6 10 Dificil
transferibilidad
1,68 1,341 0,844 1,622
J7_2 Dependencia
histôrica
3,25 1,339 1,662 1,229
Fuente: Elaboraciôn Propia
Como se ha hecho en la elaboraciôn de los dos constructos anteriores, hemos calculado la 
fiabilidad de las escalas de las variables, es decir, se comprobô si los items tenian una 
variabilidad homogénea y si, por tanto, proporcionaban valores estables y consistentes 
mediante el alpha de Cronbach, cuyo resultado es de una fiabilidad bastante aeeptable, 
tomando un valor de 0,812 (ver tabla 4.30). Al realizar el AF de estos items obtenemos una 
varianza media extraida de 52,79%. Pensamos que esta varianza estaba muy en el limite de lo 
establecido por la literatura, por lo que procedimos a omitir algunos items, con objeto de 
aumentar la varianza explicada.
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Después de omitir algunos items (J6_4, J6 5, J6_6, J6_9, J6 10 y J7_2) obtuvimos un alpha 
de Cronbach de 0,823 y una varianza extraida de 59,69% (véase tabla 4.31.).





Fiabilidad de los Fiabilidad Varianza Media
Items Compuesta Extraida
Ant D esp C Ant Despl Ant Despl
Ventaja
Competit. J6_l ,414 ,505 ,812 ,823 52,795 59,683^^
J6 2 ,623 ,693
J6 3 ,584 ,604
J6 4 ,619 Omitida
J6 5 ,524 Omitida
J6 6 ,462 Omitida
J6 7 ,554 ,667
J6 8 ,493 ,515
J6 9 ,452 Omitida
J6 10 ,326 Omitida
J7 2 ,648 Omitida
Como en los casos anteriores, obtenemos una matriz de correlaciones que présenta la 
existencia de gran cantidad de informaciôn redundante en estas variables, con indices de 
correlaciôn superiores a 0,300 en todos los casos (véase tabla 4.32.).
Tabla 4.32.: Matriz de correlaciones de los items de la Ventaja Competitiva
J6 I J6 2 J6_3 J6 7 J6 8
J6 1 1,000 ,506 ,459 ,450 ,368
J6 2 1,000 ,578 ,609 ,482
J6 3 1,000 ,530 ,421
J6_7 1,000 ,531
J6_8 1,000
Tanto la medida de adecuaciôn muestral (0,846) como la significatividad del test de Bartlett 
(p-valor de 0,000) nos indican que la reducciôn de datos a través del factor anâlisis es 
totalmente viable y correcta, entrando dentro de los parâmetros aconsejados (ver tabla 4.33.).
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Tabla 4.33.: KMO y Test de Bartlett de la Ventaja Competitiva
Medida de Adecuaciôn Muestral Kaiser-Meyer-Olkin, KMO ,846
Test de Bartlett Chi-cuadrado Apoximada 184,761
Grados de Libertad 10
Sig. ,000
4.2.1.6. Evaluaciôn general del modelo de medida
Una vez confirmada la validez convergente de cada uno de los constructos, es necesario 
contrastar la validez discriminante entre los mismos. La validez discriminante se évalua 
mediante la comparaciôn entre el cuadrado de las correlaciones de los constructos y la 
varianza media explicada en cada uno de ellos (Fomell y Larcker, 1981b).
De modo contrario al anâlisis de la consistencia interna de cada uno de los constructos, las 
correlaciones existentes entre los constructos deben ser pequenas. Concretamente, el cuadrado 
de la correlaciôn entre dos constructos tiene que ser inferior a la varianza media explicada por 
cada uno de ellos (Fomell y Larcker, 1981a)
Una vez realizado el câlculo del cuadrado de las correlaciones entre cada par de constmctos 
(véase tabla 4.34.), podemos comprobar que las correlaciones entre las variables latentes son 
prâticamente nulas, por lo que estas correlaciones quedan muy por debajo de la varianza 
media explicada por cada uno de los constmctos, en los que se superaba el 50% de la misma 
en todos los casos.
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Poder 0,020 0,040 1
Ventaja
Competitiva 0,028 0,011 0,010 1
Distancia
Institucional 0,032 0,033 0,028 0,040 1
(*) Las correlaciones interconstructos son signiflcativas, p-valor menor a 0,05.
Por ultimo, la representaciôn grâfica del modelo de medida queda plasmada en la Figura 4.1. 
En ella podemos observar los cinco constructos y sus respectivos indieadores, asi como las 
variables moderadoras o de control. El constructo TPDD esta formado a su vez por dos 
constructos: Fordesgc y Retrot. Fordesgc recoge los indieadores PDDFormaciôn,
PDDDesarrollo y PDDGestionCon. Retrot se forma a partir de los indieadores 
PDDRetribuciôn y PDDEspécifica.
En cuanto al constructo Distancia Institucional, observamos que existen très indieadores que 
lo forman: DR, DC y DN. El constructo que représenta la Autonomia de la subsidiaria esta 
compuesto por los indieadores JIO 2 y JIO 3. Por otro lado, el constructo de la Ventaja 
Competitiva recoge los siguientes indieadores: J6_l, J6 2, J6 3, J6_7 y J6_8. En cuanto al 
constructo del Poder basado en recursos, observamos que a su vez existen dos constructos que 
lo componen: Podrec y Podrol. Podrec esta formando por los indieadores J111 ,  i l  12 ,  J11 3, 
J11 4  y J115.  Podrol se mide a través de dos indieadores: Ha4e lov y Ha4e_2ov.
Finalmente, podemos observar que las variables moderadoras o de control son las siguientes: 
EmpTotalRango, EmpSubRango, Edad, Sector, Capitalismos, Desarrollo PDD y AnosdePDD.
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Figura 4.1.: Modelo de Medida
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4.2.2. Modelo estructural.
El modelo estructural représenta dos tipos de relaciones existentes. El primer tipo de relaciôn 
es el existente entre las variables latentes, mientras que el segundo tipo trata las relaciones 
entre las variables latentes y las variables directamente observables. En cuanto a las relaciones 
entre las variables latentes, observamos las cuatro hipôtesis que se prétende validar en esta 
tesis. Por otro lado, se muestran las relaciones causales de las variables latentes y las nuevas 
variables directamente observables que mejoran el modelo.
Utilizamos, como se ha dicho anteriormente, el método de maxima verosimilitud, que 
comprueba el ajuste de los datos observados con las hipôtesis del sistema de relaciones (Hair 
et al, 1999). Tras la introducciôn de nuevas relaciones causales en el modelo base 
(procedentes de las llamadas variables de control: variables directamente observadas), se 
discuten las conclusiones obtenidas que, basadas en la literatura, mejoran las relaciones y 
ajustes de los resultados finales, respecto al modelo base. Este anâlisis nos permite llevar a 
cabo el contraste de las hipôtesis iniciales, y el de las nuevas relaciones causales encontradas.
Para la formaciôn del modelo estructural se procediô a la representaciôn de las relaciones 
causales a través de un diagrama path en el software AMOS 6.0, el cual nos facilitarâ la 
comprensiôn de las influencias existentes entre las variables. Este diagrama incorpora de 
forma inherente las ecuaciones estructurales y el programa estima el modelo, lo que nos 
permitiô realizar los ajustes necesarios. El modelo estructural, o modelo path, se représenta en 
la figura 4.2. El modelo estructural sera evaluado segùn la bondad de los indices de ajuste 
(véase Anexo 6) y de los “caminos” individuales del modelo estructural (coeficientes).
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Este entramado de eausalidades puede mostrarse analiticamente a través de las ecuaciones 
estructurales que senalamos a continuaciôn:
Transferencia de la PDD = Distancia Institucional + Autonomia +
^3 Poder + Ventaja Competitiva + 8/
Distancia Institucional = Pj Capitalismos + 82  
Autonomia = ^éEdad + 82  
Poder = ^7Empleados Espana + ^8 Sector + £.4 
Ventaja Competitiva = 9^ Desarrollo + 85 
Desarrollo = P/o Anos de PDD + 86 
Empleados Espana = pu Empleados Totales + 87
Antes de continuar con este anâlisis, se présenta una tabla descriptiva que recoge todas y cada 
una de las variables:
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Anos de PDD X4
Sector X5
De tal manera que al sustituir el nombre de eada variable por su earâcter algebraico 
correspondiente obtenemos las siguientes expresiones:
Yi = P i Y2 +  p2 Ys +  P i  T / +  P4 Ys +
Y2 =  P5 X2 + 82
Fi = PôXj + 8i
Y4 = P? Fz I Pi Ai + £4
Fi = pp Fé + 8i
Yô =  P 1 0 X 4 +  86
Fz = p//A^/ 4- 87
8/
Seguidamente, sustituiremos las variables por sus respectivos coeficientes estandarizados 
(véase tabla 4.36.) en cada una de las ecuaciones:
F/ = -0,059 F2 + 0,204 Fi -  0,028 Y4 - 0,169 Fi + 8/
F? = 0,209 Aj + 82
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Fi = 0,161 Aj  + 8i
Y4 = 0,216 F? + 0,322 Aj + £4
Fi = 0,354 Yô +  £5
Yô =  0,228 X4 + 86
F7 =  0,238A"/ +  87
Tabla 4.36.: Coeficientes y niveles de signifîeacion del Modelo Estructural
Hipôtesis y Relaciones Causales P-valor
Coeficientes
Estandarizados
PDD (F/) - Distancia Institucional 
(F2)
H1 ,513 -,059
PDD (F /; Autonomia (Y3) H2 ,028* ,204
PDD (F /; Poder {Y4) H3 ,760 -,028
PDD (F /; Ventaja Comp. (Y5) H4 ,049* ,169
Autonomia {Y2) Edad (X3) RCl ,043* ,161
Poder {Y3) Sector (X5) RC2 0,000*** ,322
Poder {Y3) Empleados Espana (Y7) RC3 ,011* ,216
Ventaja Competitiva (Y4) Desarrollo (Y6) RC4 0,000*** ,354
Desarrollo (Y6) Anos PDD (X4) RC5 ,013* ,228
Distancia Institucional 
(F5) - Capitalismos (X2)
RC6 ,023* ,209
Empleados Espana (F7) Empleados Totales (XI) RC7 ,009** ,238
p-valor inferior a 0,05; '**'p-valor inferior a 0,01; *** p-valor igual a 0,00
El hecho de analizar los coeficientes estandarizados, en lugar de los coeficientes no 
estandarizados, se debe a la existencia de una diferencia notable entre las soluciones 
estandarizadas y las no estandarizadas, al igual que ocurre en las otras técnicas multivariantes, 
como la regresiôn multiple. Los coeficientes estandarizados tienen todos igual varianza y un 
valor mâximo de 1. Por tanto, los coeficientes eereanos a cero tienen poeo efecto sustantivo; 
sin embargo, un aumento de valor corresponde a un aumento de importancia en las relaciones 
causales. Estos coeficientes estandarizados son utiles en la determinaciôn de la importancia 
relativa, pero son espeeificos de una muestra y no comparables entre muestras. (Hair et al., 
1999). Para nuestra muestra, por tanto, usaremos los coeficientes estandarizados para estudiar 
el impacto de las relaciones causales existentes en el modelo. No obstante, el Anexo 8
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mostrarâ el conjunto de coeficientes no estandarizados y, por tanto, utilizables para la 
comparaeiôn de muestras.
Podemos observar las siguientes relaciones en cuanto a las hipôtesis planteadas en la 
transferencia de la PDD:
a) La Distancia Institucional (P == -0,059) no ejerce influencia sobre la TPDD. El p-valor 
que présenta este coeficiente es muy lejano a los umbrales de significatividad (p-valor = 
0,513).
Con respecto a la variable que influye en la Distancia Institucional, denominada Capitalismos 
(P = 0,209), podemos afirmar que es significativa con un p-valor de 0,023.
b) La Autonomia de la subsidiaria (P -  0,204) présenta signo positive en la relaciôn con 
la TPDD. El p-valor correspondiente a este coeficiente es de 0,028, por debajo de 0,05. Por 
tanto, el coeficiente de la autonomia es significativo.
Con respecto a la Autonomia, podemos destacar una relaciôn causal que puede resultar 
influyente. Nos referimos a la influencia que ejerce la Edad de la subsidiaria en la Autonomia 
(P = 0,161). Este coeficiente muestra significatividad con un p-valor de 0,043.
c) La Ventaja Competitiva (P = -0,169) influye de una manera negativa en la TPDD. Al 
que igual que la variable de la autonomia afecta a la Transferencia de la PDD con un nivel de 
significaciôn inferior a 0,05.
En relaciôn con la Ventaja Competitiva, observamos dos relaciones mas. El Desarrollo de 
PDD (p = 0,354) influye de manera considerable en la Ventaja Competitiva con un p-valor de 
0,000, es decir, un nivel de significatividad total. Ademâs, existe otra variable, el Numéro de 
anos de implantaciôn de la PDD (p = 0,228) que tiene una consistente influencia en el grado 
de desarrollo de la misma, siendo asi mismo significativa (p-valor = 0,013).
d) Observamos que el Poder (P = -0,028) de la subsidiaria basado en los recursos criticos 
no afecta a la TPDD, con un nivel de significaciôn o p-valor que asciende a 0,760. Esto 
signifiea que el coeficiente del poder no puede aceptarse como significativo en ningùn caso.
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El poder esta influido por una serie de variables que explicamos a continuaciôn. El Sector de 
actividad (P = 0,322) es una variable que afeeta al poder de manera positiva, contando eon un 
p-valor inferior a 0,01, y por tanto con una aeeptabilidad muy consistente. El Numéro de 
Empleados en Espana (P = 0,216) repereute también en el Poder con un p-valor de 0,011, 
siendo esta relaeiôn significativa en este modelo. Del mismo modo, el Numéro de Empleados 
Total (P = 0,238) afecta directamente al Numéro de empleados en Espana eon un p-valor de 
0,009, es decir, significativo.
4.2.3. Estimaciôn de la bondad del ajuste del modelo
Una vez que hemos analizado los coeficientes estandarizados, asi como su nivel de 
significaciôn, procederemos a estudiar el ajuste global del modelo. En la tabla 4.37. se 
muestran las medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. En el Anexo 6 se 
desglosa en una tabla el contenido de cada uno de estos indices de bondad.
Tabla 4.37.: Medidas de Bondad del Ajuste del Modelo Estructural
Medidas de Bondad del Ajuste Modelo Estimado
Medidas de Ajuste Absoluto
Chi-cuadrado 56,^6
Grados de Libertad 51
Nivel de Significaciôn 0,266
Indice de bondad del ajuste (GFI) 0,926
Error de aproximaciôn cuadrâtico medio (RMSEA) 0,032
Medidas de Ajuste Incremental
Indice de bondad de ajuste incremental (AGFI) 0,g.97
Indice de Tucker-Lewis (TLI) 0,(994
Indice de ajuste incremental (NFI) 0,5^6
Medidas de Ajuste de Parsimonia
Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,453
Indice de bondad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,606
Chi-cuadrado normada 1,115
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Medidas de Ajuste Absoluto
La primera medida es el ratio de verosimilitud del estadistico chi-cuadrado. El valor (%2 = 
86,86 con 51 grados de libertad) tiene un nivel de significaciôn (p-valor) de 0,266, por encima 
del nivel minimo establecido 0,05 y por encima también de los niveles mas conservadores 0,1 
ô incluso 0,2 (Hair et al., 1999). Este estadistico muestra evidencia para pensar que las 
diferencias de las matrices efectivas y previstas no son signiflcativas y, por lo tanto, nos indica 
que es un ajuste mas que aeeptable. Ademâs, el tamano muestral (n = 114) estâ dentro del 
rango aeeptable de aplicaciôn de esta medida. Sabemos que debemos emplear medidas de 
ajuste adicionales, por lo que analizaremos otros dos indices ademâs del estadistico chi- 
cuadrado.
El indice de bondad del ajuste (GFl) tiene un valor de 0,926, es decir, se ajusta a la parsimonia 
del modelo (Jôreskog y Sôrbom, 1984; Bentler, 1990). El error de aproximaciôn cuadrâtico 
medio (RMSEA) es de 0,032 (menor a 0,05), lo que nos indica que la correlaciôn residual 
media es aeeptable (Browne y Cudeck, 1993). Como argumentô Hair et al., (1999), aunque 
todas las medidas caigan dentro de unos limites aceptables, son necesarios los indices de 
ajuste ineremental y de parsimonia para asegurar la aeeptabilidad del modelo desde otras 
perspectivas.
Medidas de Ajuste Incrémental
Este tipo de medidas de bondad del ajuste evalùan el ajuste incrémental del modelo, 
comparado con un modelo nulo (Hair et al., 1999). En este caso, el modelo nulo se supone 
como un modelo de un ùnico factor sin error de medida. El indice TLl es de 0,894, muy 
cercano al nivel recomendado (0,900) y aportando evidencias suplementarias para aceptar el 
modelo propuesto. El indice de ajuste normado (NFI) es de 0,586. Este indice estâ un poeo por 
debajo de los niveles recomendados. Por ultimo, el indice AGFI es de 0,887, muy cercano al 
nivel recomendado (0,900), por lo que se puede aceptar esta medida. (Bentler y Bonett, 1980; 
James et al, 1982; Bollen, 1989).
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Medidas de Ajuste de Parsimonia
Las ultimas medidas del modelo conjunto evalùan la parsimonia del modelo propuesto, 
mediante la evaluaciôn del ajuste del modelo trente al nùmero de coeficientes estimados (o a 
la inversa, los grados de libertad), necesarios para conseguir ese nivel de ajuste (Hair et al., 
1999). Como argumentô Campos et al. (1999:36), un modelo es parsimonioso si utiliza pocas 
variables para lograr un buen ajuste. En el ajuste de la parsimonia volvemos a observar la 
medida AGFI que, eomo habiamos dicho anteriormente, tiene un valor aeeptable. Otra medida 
complementaria es la chi-cuadrado normada (%^ /grados de libertad), tomando un valor de 
1,115 y entrando dentro de los niveles mas exigentes de esta medida por parte de los 
académicos, es decir, entre 1,0 y 2,0 (Byme, 1989). Es neeesario resaltar que chi-cuadrados 
normadas menores a cinco pueden ser validas (Wheaton et al., 1977), sin embargo, obtenemos 
una mayor consistencia en la medida cuando se sitùa entre 1 y 2.
Atendiendo al resto de medidas de parsimonia, obtenemos el indice PNFl (0,453). Es una 
modificaciôn del NFI, aplicable en la comparaciôn de modelos rivales, por lo que no tiene 
niveles de aeeptabilidad por si mismo. Eo verdaderamente relevante es la comparaciôn del 
mismo en varios modelos. Para que las difereneias sean signiflcativas deben estar en un rango 
de 0,06 y 0,09, siendo indieadores de diferencias sustanciales (Hair et al., 1999). En este caso 
no nos sera de utilidad, puesto que no estamos comparando modelos rivales.
El ùltimo indice, PGFI, mide la calidad del ajuste de la parsimonia. Esta medida modifîca el 
GFl de forma diferente al AGFI. El valor de este indice varia de 0 a 1, los valores elevados 
indican mayor parsimonia del modelo, sin tener niveles de aeeptabilidad como en los casos 
anteriores (Hair et al., 1999). El PGFI del modelo es de 0,606, por lo que podemos deeir que 
el modelo tiende a la parsimonia.
Una vez comprobada la bondad global del ajuste del modelo, comprobamos las covarianzas 
existentes entre los errores, estando todas ellas en una cuantia de p-valor por debajo de 0,05. 
Lo representamos grâflcamente en la figura 4.3. y unimos los modelos en el modelo completo 
que recoge la figura 4.4.
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Figura 4.4.: Modelo de Medida y Modelo Estructural
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4.3 Resultados de la contrastacion del modelo y discusiôn
El objetivo de este apartado es triple. En primer término, se exponen los resultados de la 
contrastacion de las hipôtesis centrales del modelo que relacionan los cinco constructos del 
modelo base. En segundo lugar, enumeraremos otras relaciones causales procedentes de las 
variables moderadoras y de control, y cuya introducciôn ha supuesto una mejora en la bondad 
de su ajuste. Por ùltimo, en tereer lugar, se discutirân los resultados obtenidos basândonos en 
la literatura previa, que estudia tanto de manera general los factores que afectan a la 
transferencia de las politicas y prâcticas de RR.HH. como a la escasa y mas especifîca que 
trata de la transferencia de la FDD. En este ùltimo apartado hablaremos también de cômo 
afectan los resultados obtenidos al modelo teôrico planteado y la validez o no del mismo.
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4.3.1. Contrastacion de las hipôtesis del modelo base
A continuaciôn se expondrâ la contrastaciôn de las hipôtesis planteadas en esta tesis, asi como 
su significado. Asi mismo, se profundizarâ en la validaciôn del resto de relaciones causales 
que se han establecido por la existencia de variables moderadoras o de control.
La discusiôn, por tanto, se centrarâ en la interpretaciôn del nuevo modelo respecto al modelo 
de anâlisis teôrico base de partida.
En defmitiva, se profundiza en las relaciones que se muestran en la Figura 4.4, que de manera 
simplificada présentâmes en la figura 4.5, en la que aparecen de forma clara las hipôtesis que 
se contrastan, las que no y las nuevas relaciones causales procedentes del modelo de 
ecuaciones estructurales.
Figura 4.5.: Resultados: modelo final
Pals de on g enAnos PDDTamano MNC -► Tamano subsid Edad
TPDD
Desarrollo PDD
H l. No se valida, con un p-valor de 0,513, es decir, la distancia institucional no influye en el 
grado de centralizaciôn con que se produce la TPDD.
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H2. Se valida con un p-valor de 0,028, lo que signifiea que tiene una significatividad 
aeeptable y en el mismo sentido en que se planteaba la hipôtesis. Es decir, la autonomia de la 
subsidiaria influye en el grado de centralizaciôn con que se produce la TPDD, y cuanto mayor 
sea esta autonomia en la subsidiaria menor es la centralizaciôn de esta politica.
La interpretaciôn en forma numérica, que viene dada por los coeficientes que se reflejan en la 
figura 4.4., es la siguiente:
“ Si la autonomia de la subsidiaria aumenta en una unidad, 
la centralizaciôn de la PDD disminuye en 0,204 unidades, 
o lo que es lo mismo, disminuye un 20,4%
H3. No se valida, ya que el p-valor résultante asciende a 0,760, muy por encima del nivel 
minimo recomendado (0,05), es decir, el poder basado en recursos no influye en el grado de 
centralizaciôn con que se produce la TPDD.
H4. Se valida con un p-valor de 0,048, y en el mismo sentido en que estaba planteada. Por 
tanto, la percepciôn de la PDD como ventaja competitiva por parte de los directivos de la 
subsidiaria, influye en el grado de centralizaciôn con que se produce la TPDD. Es decir, 
cuanto mayor sea la percepciôn de esta politica como ventaja competitiva desde la perspectiva 
de los agentes de la subsidiaria, mayor sera el grado de centralizaciôn la PDD.
La interpretaciôn en forma numérica, que viene dada por los coeficientes que se reflejan en la 
figura 4.4., es la siguiente:
**Por cada unidad de aumento en la percepciôn de la PDD como 
ventaja competitiva por la direcciôn de la subsidiaria, el grado de 
centralizaciôn de la PDD aumentara en 0,169 unidades, 
o lo que es lo mismo, en un 16,9%>”.
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Una vez probadas las principales relaciones causales derivadas de las hipotesis de trabajo, 
pasamos a estudiar las nuevas relaciones causales del modelo final.
4.3.2 Otras Relaciones Causales derivadas de las variables de control
En este modelo hemos ido introduciendo la influencia de las variables moderadoras y de 
control, apareciendo en el modelo final solo aquellas que se validan y mejoran la bondad de 
ajuste del mismo.
Edad de la subsidiaria-Autonomia estructural (RCl)
En cuanto las relaciones causales que influyen en la autonomia, ùnicamente podemos validar 
RCl. La edad de la subsidiaria modéra la autonomia, y lo podemos afirmar con p-valor de 
0,043, en el sentido de que un aumento en la edad de la subsidiaria aumentarâ su autonomia, 
en la relaciôn que se produce en la TPDD. Esto significa (Fox, 1980) que por cada unidad que 
la edad de la subsidiaria aumente (medida en anos), la autonomia de la subsidiaria aumenta en 
0,161, o lo que es lo mismo, en un 16,1% (manteniéndose constantes el resto de los valores).
Sector-poder de la subsidiaria (RC2)
La RC2, describe la influencia del sector de actividad en el constructo, y aceptamos esta 
relaciôn causal con un p-valor de 0,000. Parece apuntar una tendencia en la que el sector 
influye en el poder, de manera que las subsidiarias del sector servicios poseen un 32,2% mas 
de poder de negociaciôn de la TPDD que las del sector manufacturero (manteniéndose 
constantes el resto de los valores).
Tamano de la subsidiaria-poder (RC3)
En segundo lugar, la RC3 se refiere a la influencia del tamano de la subsidiaria en el Poder, y 
podemos validar esta relaciôn causal con un p-valor de 0,011. Podemos afîrmar que por cada 
unidad que aumenta el numéro de empleados de la subsidiaria, el poder basado en recursos 
aumenta en 0,216. Al haber medido el tamano de la subsidiaria en rangos, se puede afirmar 
que al pasar el numéro de empleados de un rango inferior a otro superior en la escala de 
medida, el poder de la subsidiaria relacionado con la TPDD aumenta un 21,6% 
(manteniéndose constantes el resto de los valores).
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Desarrollo de la PDD- Ventaja competitiva (RC4)
Validamos la influencia del numéro de politicas de PDD desarrolladas en la ventaja 
competitiva de la subsidiaria, RC4, con un p-valor de 0,000. Podemos decir que si el numéro 
de PDD desarrolladas aumenta en una unidad, la percepcion de ventaja competitiva aumenta 
en 0,354. Es decir, cada vez que se produce la incorporaciôn de una nueva prâctica a la 
politica especifica PDD, la percepcion de esta politica como ventaja competitiva en la relaciôn 
de transferencia de la PDD por parte de los directivos de la subsidiaria, aumenta un 34,5% 
(manteniéndose constantes el resto de los valores).
Anos PDD-Desarrollo PDD (RC5)
Aceptamos la RC5, la influencia de los anos de implantaciôn en la subsidiaria de la PDD en el 
numéro de politicas desarrolladas, con un p-valor de 0,013. De tal modo que si el numéro de 
anos aumenta en una unidad, el numéro de politicas de diversidad aumenta en 0,228. A mayor 
numéro de anos de implementaciôn de la PDD, mayor es el numéro de politicas de diversidad 
desarrolladas, o expresado de manera mas concreta, un ano mas en la implementaciôn de la 
PDD en la subsidiaria tiene una influencia de un 22,8% en el desarrollo de las politicas que 
integran la PDD especifica de la subsidiaria (manteniéndose constantes el resto de los 
valores).
Pais de origen-Distancia Institucional (RC6)
Del mismo modo, validamos la influencia del pais de origen (medido en fimciôn del tipo de 
capitalisme al que pertenece el pais de origen de la MNC) en la distancia institucional, RC6, 
con un p-valor de 0,023. Al ser una codificaciôn nominal la de los tipo s de capitalisme, la 
interpretaciôn que podemos hacer de esta relaciôn causal es que la distancia institucional entre 
el Pais de Origen y Espana (definida para la Diversidad), aumenta en un 20,9%, al ser la 
empresa perteneciente al grupo de paises con economia coordinada respecte a los de libre 
mercado (manteniéndose constantes el resto de los valores).
Tamano Total de la MNC-Tamano de la subsidiaria espanola (RC7)
Por ultimo, aceptamos RC7, que relaciona la influencia del tamano total de la multinacional 
en el tamano de la subsidiaria, y se valida con un p-valor de 0,009. En funciôn de los 
coeficientes podemos expresar numéricamente esta relaciôn diciendo que un aumento en el 
rango del tamano de la MNC implica un aumento del rango del tamano de la subsidiaria en un 
23,28% dentro de la relaciôn de TPDD (manteniéndose constantes el resto de los valores).
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4.3.3. Discusiôn de los resultados del anàlisis
Revisando los resultados de la contrastaciôn de las hipotesis, y anadidas las nuevas relaciones 
causales derivadas de las variables de control que se presentan en el modelo final, y que 
mejoran los resultados de su ajuste, pasamos a la discusiôn del mismo. Para ello, en primer 
lugar, se identifica e interpréta el significado de la contrastaciôn de las hipôtesis del modelo 
base que planteâbamos en el segundo capitulo de la tesis y la aplicabilidad del mismo como 
modelo conceptual a la vista de los resultados obtenidos. A continuaciôn se debate el 
significado de las nuevas relaciones causales y el sentido de su integraciôn en el modelo 
teôrico de anàlisis, exponiendo a su vez cômo otras relaciones causales se han tratado de 
probar sin resultado positivo. Por ultimo, desarrollamos la implicaciôn de los componentes 
intégrantes en la medida de la TPDD en el significado del modelo final.
4.3.3.1. Reflexiones sobre la validaciôn de las hipôtesis
En este apartado, discutimos basândonos en la literatura los resultados obtenidos al tratar de 
validar empiricamente las hipôtesis del modelo teôrico, reflexionando tanto acerca de aquellas 
que se han podido testar en el modelo como de aquellas que no han sido validadas 
empiricamente.
Hipôtesis contrastadas: H2 y H4
Las hipôtesis que han podido ser contrastadas a través de nuestro anàlisis empfrico han sido la 
H2 y la H4. A continuaciôn discutimos sus implicaciones.
La H2 afirmaba que a mayor autonomia estructural menor séria la transferibilidad de la 
PDD, esto es, el grado de centralizaciôn con que la casa matriz transfiere la politica, o lo que 
es lo mismo, mayor es la posibilidad de las subsidiaria locales (en nuestro caso ubicadas en 
Espana), para adecuar la politica a las necesidades especificas. Sintetizando, a mayor 
autonomia estructural, mayor descentralizaciôn y posible hibridaciôn de la politica.
La contrastaciôn de esta hipôtesis refrenda lo afirmado por la literatura acerca de la relevancia 
de la autoridad formai de las MNCs como canal de transmisiôn de las politicas y pràcticas de 
RR.HH. (Edwards y Femer, 2005). Es decir, el tipo de estructura organizativa que adopta la 
MNC derivado de su estrategia va a influir en el grado de centralizaciôn o descentralizaciôn
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de la politica, constituyendo este el primer factor déterminante de la TPDD que se desprende 
de nuestro estudio. Esta afîrmaciôn revalida la argumentaciôn de Sippola y Snale (2007), 
autores que sostienen que la direcciôn global de la diversidad en MNCs con aproximaciones 
multidomésticas se produce mediante la adaptaciôn a las caracteristicas del pais de destino. A 
su vez, en la relaciôn de diseno organizativo de la MNC y TPDD, encontramos que el 
argumente de estos autores no se contradice, como habiamos podido pensar en un primer 
momento, con lo afirmado por Nishii y Ôzbilgin, (2007), acerca de la necesidad de adoptar 
planteamientos mas homogéneos en la implementaciôn de la PDD en el conjunto de la MNC. 
La contrastaciôn de la H2 nos permite afirmar que la adaptaciôn local o la generalizaciôn de la 
PDD dependerâ del diseno organizativo de la MNC (segùn las clasificaciones tradicionales, 
ver p. ej. Bartlett y Ghoshal (1989); Prahalad y Doz (1987)), siendo la estrategia-estructura 
global la que comporta un mayor grado de centralizaciôn y homogeneizaciôn de la politica, 
mi entras que la multi-doméstica conllevarâ una mayor adaptaciôn local de la politica, 
situândose en niveles intermedios de MNCs, con estructuras de tipo intemacional y 
transnacional (Welge y Holtbrügge 2003). Se acredita, por tanto, lo que ya afirmaban Egan y 
Bendik (2003) al argumentar que no es posible decir que baya una respuesta idéntica y 
preferible en la TPDD, sino que esta va a depender de la estrategia derivada de la estructura de 
la MNC. Es decir, como afirma Ziener (1985), cuando la estructura de la MNC conduce a una 
estrategia de mayor centralizaciôn, la estandarizaciôn de la PDD sera mayor.
Sin embargo, este argumente contrasta con lo afirmado por otras corrientes de académicos (p. 
ej Rosenzweigh y Nohria, 1994; Bae et al, 1998; Tayeb, 1998), que sugieren, en general, una 
tendencia hacia la mayor descentralizaciôn de las politicas de RR.HH.. En este sentido, el 
hecho de que hayamos podido testar la H2, condiciona lo concluido por autores como 
Schneider y Barsoux, (2003), que sostienen que la direcciôn de RHHH local deberia adaptar 
siempre la politica de direcciôn de la diversidad, segùn las caracteristicas culturales del pais de 
destino. Sippola y Smale (2007) concluyen en su investigaciôn acerca de la direcciôn 
intemacional de la diversidad en las MNCs que, aunque la filosofia de la diversidad tiende a 
ser algo global en las empresas, las politicas y pràcticas de diversidad estaràn mucho màs 
enraizadas en el contexto demogràfico e institucional local. No en vano, estos autores 
proponen profundizar en este tema y reclaman un mayor desarrollo empirico que las soporte, y 
que nuestro estudio si proporciona. De algùn modo, esta dependencia estructuralista de la 
TPDD contribuye a aclarar la falta de conocimiento tanto teôrico como empirico sobre la 
direcciôn intemacional de la PDD.
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Como resultado del modelo de medida que nos ha llevado a la formacion del constructo 
Autonomia, este fmalmente esta integrado por dos componentes principales: grado de control 
de las politicas de RR.HH. (Chandler et al, 1990) y grado de control fmanciero (Femer et al, 
2004). Este hecho nos permite afinar en la interpretaciôn de esta relaciôn significativa: 
autonomia de la subsidiaria—grado de transferencia de la PDD. En primer lugar, en cuanto al 
grado de control de las politicas de RR.HH., su influencia en la transferibilidad de la PDD es 
absolutamente coherente, ya que como deciamos cuando hablâbamos de la formaciôn del 
constructo TPDD, la PDD posée un componente transversal que afecta a todas las politicas de 
RR.HH. de aquellas empresas que han decidido dirigir su diversidad. Por tanto, mayor control 
en RR.HH., menor autonomia y mayor centralizaciôn en la TPDD. En segundo lugar, el 
control fmanciero que las MNCs ejercen sobre las subsidiarias es una de las medidas 
primordiales y màs comunes que toma la casa matriz en su cjercicio del poder formai 
(Quintanilla et al, 2008).
En este sentido, nuestra investigaciôn parece apuntar hacia el hecho de que las MNCs exijan 
reportes formates de la situaciôn financiera a las subsidiarias, va a influir en una mayor 
centralizaciôn de la PDD. Podemos interpretar este resultado como una forma de ligar los 
resultados fïnancieros al destino de recursos implicados en la transferencia de la politica, por 
el interés que pueda haber desde la matriz. Podriamos preguntamos a la luz de esta reflexiôn, 
si este hecho puede deberse a la existencia de un potencial vinculo entre implementaciôn de la 
PDD y resultados fïnancieros. Es abondante la literatura en tomo a este punto (ver p. ej: 
Florkowsky, 1996; Cannella et al, 2008; Ali et al, 2009; Richard et al, 2007; Choi y Rainey, 
2010). Sin embargo, continua el debate y no hay consenso en cuanto a la repercusiôn directa 
de la diversidad en los resultados (Pin et al, 2007).Richard et al, (2004; 2007) estudian la 
influencia de otras variables moderadoras de tipo contingente, como el caràcter emprendedor 
de las empresas y la relevancia del tiempo que lleven aplicàndose esas medidas en dicha 
relaciôn, y el contexto en que estas desarrollan su actividad. En este debate, nosotros podemos 
apuntar que al menos no son variables que carezcan de dependencia, ya que un mayor control 
fînanciero implica una menor autonomia en la TPDD.
Respecto a la hipôtesis 4, se ha podido validar la existencia de una relaciôn positiva entre 
percepciôn de la PDD por parte de los directivos de la subsidiaria como ventaja competitiva 
y  la transferibilidad de la politica. Este hecho enlaza perfectamente con el argumente anterior
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y contribuye mas profundamente al mencionado debate “diversidad y resultados” existente en 
la literatura. Una explicaciôn de la validaciôn de esta hipôtesis, desde la teoria de recursos y 
capacidades, es que la funciôn corporativa va a procurar un control estrecho, que conlleva una 
mayor centralizaciôn sobre aquellos recursos que identifica como escasos y de alto valor para 
la compania (Taylor et al 1996). En el capitulo 1 senalâbamos en el punto 1.4 las principales 
teorias que abordan las consecuencias tanto positivas como negativas de la diversidad para la 
empresa con puntos de vista contradictories. En este mismo capitulo, en el apartado 1.5.2, 
argumentâbamos siguiendo a Jayne y Dipboye, (2004) y a Bassett-Jones (2005), que la mera 
existencia de diversidad no era lo que conducia a mejorar los resultados de la empresa, sino 
que para el logro de éstos era précisa una eficaz direcciôn estratégica de la misma o, lo que es 
lo mismo, la existencia de una PDD adecuada.
La validaciôn de la hipôtesis 4 nos permite dar un paso adclante en esta argumentaciôn al 
deducirse de ella la importancia que tiene el hecho de que los directivos de la subsidiaria la 
perciban como una fuente de ventaja competitiva en la transferibilidad de la politica. Ademâs, 
el hecho de que los agentes de la subsidiaria tengan una percepciôn positiva de la PDD por “el 
valor” que supone su implementaciôn, es relevante, ya que afecta a cômo se produce la 
transferencia de dicha politica (Kostova y Roth, 2002). Se puede decir que este hecho tiene 
“efectos positives” que facilitan no sôlo la adopciôn inicial de la politica sino su persistencia y 
estabilidad en el tiempo (Tolbert y Zucker, 1996: 177). Si los agentes de la subsidiaria 
entienden por que interesa a la casa matriz la transmisiôn de la politica y la ven como algo 
positivo para la subsidiaria, harân suyo el mensaje con mayor facilidad intemalizando la 
politica tal y como es transferida, es decir, facilitando la centralizaciôn de la misma. Se 
corrobora asi la literatura que afîrma que la confîanza entre casa matriz-subsidiaria propicia 
una percepciôn positiva de las politicas, al verlas como algo necesario y eficiente que conlleva 
un comportamiento mimético màs que a una conformidad a la fïierza (Tsai y Ghoshal, 1998).
Este argumento està ligado con la existencia del llamado contexto relacional en la MNC, que 
vincula la casa matriz con la subsidiaria, en base a relaciones de confîanza, dependencia e 
identidad (ver p. ej. Rosenweig y Singh, 1991; Nahapiet y Ghoshal, 1998; Tsai y Ghoshal, 
1998; Richard, 2007). Recientemente Soltani (2010) ha vuelto a retomar este debate en cuanto 
a la direcciôn de la diversidad y su impacto en la rentabilidad de la empresa. En la discusiôn 
de su articulo, este autor recoge una afîrmaciôn de un directive que nos puede ayudar a 
enmarcar la relevancia de la relaciôn causal a que nos estâmes refîriendo (Solfari, 2010:99):
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“Nosotros somos una compania con una plantilla muy diversa étnicamente. Cada grupo de 
trabajo tiene su propia cultura, lengua y valores sociales. Francamente hablando, nuestra 
rentabilidad depende de lo diversa que es nuestra plantilla. Esta, en si misma, créa una 
competitividad en que cada grupo de trabajo trata de obtener mejores resultados que los 
otros. Esto es lo que nosotros, los directivos, queremos dirigir ”.
En este marco de trabajo, profundizando en la composiciôn del constructo ventaja competitiva 
de nuestro modelo (tabla 4.32), podemos analizar mediante los componentes principales que 
lo forman, cuâles son los principales items e indicadores que propician la percepciôn de la 
PDD como una fuente de ventaja competitiva y por tanto avanzar de algun modo en los 
planteamientos anteriores.
Del anàlisis factorial realizado con el objetivo de eliminar informaciôn redondante se han 
obtenido 5 factures o componentes principales que explican la varianza comùn. Très de los 
componentes principales del constructo corresponden a la PDD como valiosa, tal y como lo 
entiende Bamey (1991) y son los que corroboran el hecho de que la PDD mejora la relaciôn 
con clientes y proveedores, la creatividad y la toma de decisiones. Los otros dos se refïeren a 
la complejidad social que aporta la diversidad.
En cuanto a la mejora que supone la PDD en las relaciones con clientes y proveedores, el 
hecho de que el constructo ventaja competitiva contenga este item corrobora las tesis de Cox y 
Blake (1991) asi como la de Morrison (1992), que argumentan cômo una empresa con 
empleados màs diversos tendrà una mayor sensibilidad social que ayudarà a comprender 
mejor las necesidades, preferencias, dificultades, etc., de clientes y proveedores diversos y 
cercanos a ellos por cuestiôn de raza, cultura, edad, género, discapacidad, etc. Este hecho se 
fundamenta en la ya citada el teoria de la identidad social^  ^(Tajfel y Turner, 1979; Ashforth y 
Mael, 1989).
También podemos afîrmar que es abundante la literatura que apoya cômo la direcciôn de la 
diversidad tiene un impacto en la mejora de la creatividad y consecuentemente en la 
innovaciôn (Leonard y Swapp, 1999). En este mismo sentido, autores como por ejemplo Cox 
y Blake, 1991; Iles y Hay ers, 1997; Richard y Shelor, 2002), argumentan que, cuando la 
empresa logra una correcta direcciôn de la diversidad, esta puede mejorar la creatividad, que
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tiene como resultado un incremento del compromiso de los empleados en la compania, mayor 
satisfacciôn en el trabajo y mejor interrelaciôn con el mercado. Sin embargo, Bassett-Jones 
(2005) pone de manifîesto la existencia de una paradoja en esta relaciôn entre diversidad y 
creatividad, por la existencia tanto de ventajas como de desventajas en las plantillas diversas. 
El hecho de que el factor creatividad aparezca como parte del constructo ventaja competitiva 
en referencia al valor que la PDD aporta a la empresa, supone un cierto esclarecimiento de 
este debate y un paso adelante en la confïrmaciôn de que los directivos de las subsidiarias 
perciben que con una PDD adecuada la creatividad de su plantilla diversa se incrementa.
El ultimo indicador del item valor es el que corresponde a la mejora en la toma de decisiones 
que supone la implementaciôn de una PDD. Dunphy (2004) lleva a cabo un interesante 
ejercicio mediante el que trata de demostrar cômo el valor de la diversidad mejora la toma de 
decisiones. Este tema ha sido estudiado por la literatura en el funcionamiento de los consejos 
de administraciôn. Siliciano (1996) afirma que una variedad de puntos de vista ayudan al 
consejo a considerar todos los aspectos que conlleva una decisiôn. Otros estudios en esta 
misma ârea analizan cômo la composiciôn diversa del consejo mejora el posicionamiento del 
CEO (Ward et al, 2007), en cuanto a su acierto en la toma de decisiones en la empresa. El 
hecho de que este factor mejora en la toma de decisiones forme parte del item valor que 
configura un indicador de nuestro constructo ventaja competitiva, apunta hacia esta misma 
linea de pensamiento desde una perspectiva màs global, ya que nosotros no estamos 
estudiando los efectos de un grupo diverso como puede ser el consejo de administraciôn, sino 
de una plantilla diversa.
Los otros dos indicadores que componen el constructo ventaja competitiva de nuestro modelo 
de medida corresponden al item complejidad social, y son la interrelaciôn entre los directivos 
y la complementariedad de ideas. La complejidad social supone un activo especifico (Bamey 
et al., 2001) que constituye una barrera de imitaciôn para la competencia por dificultad que 
entrana su observaciôn y comprensiôn (Wright et al, 2001). En lo que se refiere a las 
interrelaciones entre gmpos directivos diversos, la existencia de redes sociales es relevante 
para posibilitar a la organizaciôn su adaptaciôn a los cambios del entomo (Potgieter et al, 
2007). Estas relaciones interpersonales informales tendràn una mayor amplitud cuanto màs 
diversos sean los gmpos directivos (Hambrick, 1987; Richard, 2000). En este sentido, y 
enlazando con la argumentaciôn que utilizàbamos para la toma de decisiones y el valor, la 
diversidad en los comités de directivos proporciona una riqueza dificil de imitar, debida a la
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complejidad que présenta en si misma. La complementariedad de ideas es también el 
fundamento de que los equipos directivos diversos, si estân bien dirigidos, suponen la 
habilidad de directivos diversos de trabajar juntos (Cho, 1996).
Hipôtesis no contrastadas: H3 y H1
Sin embargo, no se ha podido probar la H3 ni la Hl, y desarrollamos a continuaciôn los 
motivos fundamentales que encontramos en la literatura para justifîcar su no validaciôn.
En primer lugar, son Femer et al, (2005) los que afirman que el uso del poder para oponerse a 
una transferencia de la PDD se producia cuando los directivos de la subsidiaria no la 
consideraban como parte de sus intereses o percibian la “imposiciôn” de esta politica por parte 
de la casa matriz como algo carente de sentido. Justifîcando este argumento, estos autores 
(Femer et al, 2005:18), afirman que generalmente las subsidiarias tratan de negociar los 
términos de la aplicaciôn de la politica segùn el contexto local. Estos agentes son capaces de 
movilizar recursos que les permiten oponer resistencia cuando perciben la transferencia de 
esta politica como un mandato obligado de la central e inadecuado a su contexto.
El argumento anterior nos ayuda a entender por qué no hemos podido probar la H3. El hecho 
de que hayamos podido validar la H4 pone de manifiesto una de las posibles razones, ya que 
al percibir los directivos de las subsidiarias de la muestra la diversidad como una ventaja 
competitiva, lôgicamente no van a utilizar el poder que les confieren sus recursos criticos para 
oponerse a su implementaciôn en la subsidiaria, ya que estaràn de acuerdo con la matriz en la 
ventaja competitiva que produce esta politica que les ha sido transferida. Por otra parte, y 
profundizando en este argumento, la transferencia de la PDD en estos ùltimos aftos ha sufrido 
una evoluciôn. Quintanilla et al, 2009, ponen de manifiesto en su estudio de casos la 
resistencia de determinadas subsidiarias de MNCs norteamericanas ubicadas en Espana ante la 
transferencia de la PDD, al imponerles la casa matriz politicas de cuotas que no tenian sentido 
en la realidad espanola. Sin embargo, estas politicas de cuotas actualmente son pràcticamente 
inexistentes en la PDD al haberse tomado conciencia de su escaso sentido y eficacia 
(Quintanilla et al, 2010). Por tanto, al no existir una presiôn “carente de sentido” en la 
transferencia de esta politica, el poder lôgicamente lo utilizaràn los directivos de las 
subsidiarias para resistirse a politicas que se perciban como un riesgo para sus intereses y 
pretenderàn tener mayor autonomia en aquellas politicas cuya centralizaciôn les reste poder, o 
menoscabe su papel en la MNC.
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Otra explicaciôn altemativa podemos encontrarla en una de las conclusiones de Femer et al. 
(2005), que argumentan que las empresas pueden tender a adoptar la politicas intemacionales 
de diversidad por motivos derivados del denominado efecto dominante que tienen 
determinados paises (Smith y Meiksins, 1995). En esta linea, tenemos que considerar que la 
diversidad es una politica procedente de EE. UU., y el modelo dominante de este pais en el 
mundo econômico promueve la presunciôn de la superioridad que se puede alcanzar con la 
aplicaciôn de politicas como la PDD. En este sentido, estas politicas gozarân de legitimidad 
porque estân asociadas a un sistema nacional de negocios dominante. Esto es todavia mas 
explicable en Espana por la maleabilidad del sistema nacional de negocios espanol 
(Quintanilla et al, 2009).
Tampoco hemos podido validar la Hl, que afirmaba que cuanto mayor fuera la distancia 
institucional entre el pais de origen de la MNC y Espana como pais de destino, menor séria la 
transferibilidad de la politica; o lo que es lo mismo, su grado de centralizaciôn, y por tanto 
habria una mayor adaptaciôn local de la misma. Fundamentamos la justificaciôn de la 
introducciôn de esta hipôtesis en nuestro modelo en que la corriente institucionalista, en su 
vertiente del institucionalismo comparative, ha introducido el concepto de distancia 
institucional como una variable critica en el estudio de la transferibilidad organizacional de las 
pràcticas y politicas de un contexto institucional a otro (Kostova y Zaheer, 1999; Kostova y 
Roth, 2002). Ademàs, autores como Schneider y Barsoux, (2003) y Femer et al, (2005), 
afirman que este el anàlisis de la transferencia de la PDD desde esta perspectiva constituye un 
marco de trabajo apropiado por profundo enraizamiento institucional y social de la direcciôn 
de la diversidad.
Interprétâmes la no validaciôn de la hipôtesis como procedente de la necesidad de mejorar la 
medida de la misma. No obstante, hay que tener en cuenta que de la revisiôn de la literatura 
realizada no se ha encontrado ningùn trabajo en que se midiera la distancia institucional para 
el tema de la diversidad. En este sentido, aunque nuestra medida tenga las carencias y présente 
la problemàtica que describimos a continuaciôn, hay que reconocer que supone un primer 
paso adelante en la profundizaciôn de la medida de la distancia institucional. Como afirman 
Nelson et al, 2009, desarrollar medidas màs robustas y refînadas de la distancia institucional 
harà este interesante concepto mucho màs util tanto desde la perspectiva de la investigaciôn 
como en la prâctica empresarial.
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Revisando nuestro proceso de mediciôn de esta variable, en primer lugar se construyo el 
cuestionario como instrumento de medida de la distancia institucional referida a la diversidad 
con un grupo de expertos. El cuestionario que recoge la medida en 30 items résulté ser una 
herramienta que aportaba una fîabilidad de 0,853, es decir, aceptable con amplio margen. Sin 
embargo al realizar las entrevistas, nos encontramos con la dificultad de que al preguntar a los 
directivos de las subsidiarias espanolas sobre la realidad institucional referente a las minorias 
del pais de origen de la MNC, muchos de ellos la desconocian, de aqui la existencia de una 
gran cantidad de “valores faltantes” en la recogida de informaciôn referente a estas variables, 
del orden del 33-36%^^.
Por otra parte, en segundo término, y por la forma de conceptuar de una manera tan generic a 
el tema de la diversidad en la présente tesis, es muy cuestionable la medida de la distancia 
institucional respecto a los temas de naturaleza reguladora, cognitiva y normativa para las 
minorias en su conjunto, ya que hay muchas diferencias, por ejemplo legislativas, en cuanto a 
la regulaciôn en temas de género, raza o discapacidad que aparecen mezclados en el concepto 
“minorias”. A pesar de esto, hay que decir a favor de nuestro instrumento que también se dan 
muchas concomitancias, ya que la igualdad de derechos se refiere a todas estas cuestiones a la 
par en normativas constitucionales de los diferentes paises.
En tercer lugar, hemos utilizado una proxi de la formula de Kogut y Shing (1988) que, aunque 
ya se haya utilizado para la medida de la distancia institucional, procédé de la medida de la 
distancia cultural desarrollada por estos autores.
Por ultimo, al calcular el constructo, se ha procedido a realizar un anàlisis factorial agregando 
la informaciôn procedente a la Distancia Reguladora, Cognitiva y Normativa en un solo 
constructo, mezclando conceptos de naturaleza diferente, y quizà hubiera sido màs valido 
construir très subhipôtesis y très constructos, cada uno de ellos referido a cada una de las très 
dimensiones apuntadas por Scott (1995).
No obstante, y dada la importancia del estudio del marco institucional en nuestro modelo 
teôrico, realizamos en este apartado de discusiôn la construcciôn de los pilares regulador, 
normativo y cognitivo de forma similar a como lo hace Kostova (1997), en aras de tratar de 
hallar algo de luz a nuestro planteamiento. Para ello, calculamos los perfiles regulatorio, 
cognitivo y normativo tanto para los paises de origen (clasificados en 6 zonas geogràficas)
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como para el pais de destino (Espana), estableciéndose un ranking de los mismos para cada 
uno de los pilares. Estos datos, que aparecen en la tabla 4.38, proceden del câlculo de las 
médias de los items que conforman cada pilar. >
Tabla 4.38.: Perfiles institucionales para la diversidad: clasificacion y ranking por paises
I
R eg u la to rio R anking Cognitivo R anking N o rm ativo R anking
USA 3,74 : 4 ■ 4,15 2  ^ 4,48 2
FRANCIA 3,40 #  : ■ 6 3,73 6 4,29 i- 4
ALEMANIA 3,50 k: . 5 3,75 ■ 5 4,17 > 6
GB 4,23 2 3,76 4 T 4,23 5
PAISES NÔRDICOS 5,00 1 4,67 1 4,30 3
HOLANDA 3,33 7 3,92 - 7 4,03 7
RESTO DE EUROPA 4,05 3 3,81 ■ 3 3,83 N 8
JAPON Y ESTE ASIÂTICO 2,38 10 2,17 10 4,50 1
RESTO DEL MUNDO 2,94 F:: . 3,61 8 3,65 9
Pais d e  o p e ra c io n e s
ESPANA 3,30 8 3,15 9 3,62 10
Respecto al pilar regulatorio y cognitivo, son los paises nôrdicos seguidos de los anglosajones 
los que ocupan las principales posiciones, ocupando las ultimas posiciones Espana y .lapon. Es 
decir, y esto parece lôgico, en estos paises que ocupan las primeras posiciones del ranking, la 
regulaciôn juridica como marco de protecciôn de las minorias ante las desigualdades, asi 
como la concienciaciôn social y en el âmbito empresarial y acadcmico, es mayor que en 
Espana en lo referente a los temas relacionados con la diversidad. Sin embargo, y este es un 
resultado que avala el argumento empleado anteriormente de que no se puede calcular una 
distancia institucional mezclando los datos de los très pilares, podemos observar que en 
cuestiones normativas es Japon quien se pone a la cabeza de este tema, eso si, seguido por los 
paises anglosajones y Espana. Parece que en los paises asiâticos se estân empezando a 
concienciar de la importancia de este tema de la diversidad en cuanto a un aspecto de la 
responsabilidad social corporativa, y por parte de las instituciones sociales como sindicatos, 
fundaciones, agrupaciones feministas, etc. Es cierto que en los “ùltimos anos” hemos podido 
comprobar cômo la mujer japonesa esta empezando a ocupar posiciones mas relevantes en el 
mundo empresarial, en contra de la tradicional cultura “dominada por el hombre” tipica de los 
paises asiâticos. Los lideres empresariales son cada vez mas conscientes de este tema en 
euanto a la importancia en la retenciôn del talento que esta supone y de la necesidad de 
implementar iniciativas que promuevan la diversidad (Marquez, 2008).
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El hecho de que Espana aparezca en el ranking, también en la dimension normativa, en la 
ultima posiciôn nos ayuda a comprobar cômo este tema es muy reciente en la realidad social, 
legal y empresarial espanola, aunque eomo hemos visto son las MNCs extranjeras las que lo 
estân trasladando a nuestro pais.
4.3 3.2. Implicaciôn de los resultados empiricos en el modelo teôrico de anàlisis
Al constituir los Modelos de Ecuaciones Estructurales una herramienta util para el estudio de 
relaciones causales de tipo lineal, ha sido apropiado el uso de esta metodologia para la 
validaciôn de nuestro modelo teôrico. Sin embargo, se reconoce que para establecer la 
causalidad se requieren varios estudios con un esfuerzo fuerte para eliminar las posibles 
explicaciones altemativas. De manera que un modelo SEM que sea compatible con los datos 
sôlo da un apoyo a las hipôtesis de causalidad implicadas en el modelo.
Si repasamos la validez de las complementariedades identificadas en nuestro modelo teôrico 
que se reflejan en la figura 2.6., a la vista de los resultados del anàlisis empirico, 
comprobamos que nuestros resultados refuerzan la validaciôn de las relaciones 5, 6, 7 y 8.
La relaciôn 5 afirmaba que “La aproximaciôn de recursos y  capacidades complementa a la 
jeràrquica, ya que la centralizaciôn o no de la transferencia de las politicas estarà en funciôn 
del contenido de éstas y  su relevancia para la MNC, hecho que va a afectar a la TPDD'\ El 
hecho de que se hayan podido probar tanto la hipôtesis derivada de la aproximaciôn 
estructuralista como la hipôtesis derivada de la aproximaciôn de recursos y capacidades de 
manera conjunta, soportan esta relaciôn.
Lo mismo podemos afirmar de la relaciôn 6, que afirmaba que “La aproximaciôn jeràrquica 
complementa a la de recursos y  capacidades, ya que la transferencia se produce no sôlo en 
funciôn de esas capacidades distintivas que supongan la politica, sino de la estrategia que 
adopte la MNC, que comporta una determinada estructura organizativa que lleva consigo 
una mayor centralizaciôn o adaptaciôn local de la PDD”. El hecho de que estas dos hipôtesis 
se hayan validado conjuntamente dentro del modelo de ecuaciones estructurales avala la 
dependencia de una teoria de la otra, en ambos sentidos, en la bùsqueda de los factores
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déterminantes de la TPDD. Es decir, la autonomia y la ventaja competitiva son factores 
déterminantes que actuan y adquieren sentido de forma conjunta.
Con respecto a la complementariedad 7 y 8, aunque no hemos podido validarlas 
empiricamente, sin embargo si podemos reforzar su existencia desde nuestros resultados. Si 
recordamos el contenido de la relaciôn 7, esta afirmaba que “La aproximaciôn de recursos y  
capacidades complementa a la teoria de dependencia de recursos, ya que de la ventaja 
competitiva que représente la politica, por su valor y  diferenciaciôn, dependerâ la lucha de 
poder e implicaciôn de recursos en el proceso de negociaciôn de la transferencia de la 
PDD”. En este sentido, ya deciamos, parece lôgico que por la forma de formular nuestra 
hipôtesis de trabajo (H4), si hay una percepciôn positiva de la PDD como ventaja competitiva 
no exista lucha de poder e implicaciôn de recursos en propiciar una resistencia a la politica, 
reforzândose por tanto también con nuestros resultados empiricos la existencia de 
complementariedad entre ambas teorias. Respecto a la complementariedad numéro 8 que 
afirmaba que “La aproximaciôn basada en recursos complementa a la teoria de recursos y  
capacidades, ya que la politica puede ser muy valiosa, pero del papel de los agentes de la 
subsidiaria y  de la casa matriz segûn la percepciôn de la misma y  sus propios intereses va a 
depender la transferencia de la PDD ”, por los mismos motivos que la 7, podemos decir que 
nuestro anàlisis la soporta. El motivo subyace en que la H4 habla de la percepciôn de la PDD 
por parte de los agentes de la subsidiaria como ventaja competitiva. En cierto modo, podemos 
afirmar que la aproximaciôn del poder esta de algùn modo incluida en esta hipôtesis H4 por su 
propia formulaciôn, ya que resalta el papel de los agentes de la subsidiaria. Sin embargo, y 
debido a que en nuestro anàlisis no se ha tenido en cuenta la opiniôn de los directivos de la 
casa matriz, sôlo podemos hablar del poder y de la complementariedad entre ambas 
aproximaciones teôricas desde el nivel de la subsidiaria.
Respecto a las otras relaciones, al estar las complementariedades 1, 2, 9 y 10 vinculadas a la 
aproximaciôn institucionalista, no podemos reforzarlas, aunque eso no suponga que no 
existan, ya que estân justifieadas de modo teôrico en la literatura anterior. Sôlo que el hecho 
de no haber podido lograr una medida adecuada de la distancia institucional nos impide 
corroborarlas desde nuestro estudio. Algo similar sueede con respecto a las correlaciones 3 y 
4. En este caso, el no haber podido probar la H3, que se referia al poder, no nos ayuda a 
refrendar estas correlaciones desde nuestro anàlisis. Del mismo modo que en el caso anterior, 
lo que si podemos afirmar es que la existencia de estas correlaciones està lo suficientemente
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soportada por la literatura, y el hecho de que no hayamos sido capaces de validarlas no supone 
que debamos eliminarlas del modelo.
En conclusion, despues de lo argumentado en la discusiôn de las hipôtesis, y teniendo en 
cuenta lo apuntado acerca de la necesidad de que el SEM requiere numerosas investigaciones 
para validar relaciones causales, podemos eonsiderar que nuestro modelo de anàlisis necesita 
profundizaciones posteriores que traten de testarlo de nuevo, bien con nuevas muestras o bien 
para explicar la transferencia de otras politicas. No obstante, es un punto de partida muy 
vàlido, ya que por un lado soporta la hipôtesis de la autonomia y de la ventaja competitiva, y 
por otro, se justifica la no validaciôn de la hipôtesis del poder. Por ultimo, la influencia 
institucional es évidente que afecta, aunque no hayamos podido probarlo por las causas 
anteriormente argumentadas y que nos lie van a reflexionar sobre la necesidad de mejorar la 
forma de medir la variable distancia institucional.
4.3.3.3. Reflexiones e implicaciôn de otras relaciones causales del modelo
Ademàs, graeias a la utilizaciôn de un modelo de ecuaciones estructurales, hemos encontrado 
nuevas relaciones causales relacionadas con las variables de control que mejoran los 
resultados del ajuste y que tienen soporte teôrico (figura 4.5). Si no hubiera soporte teôrico 
para ellas, careceria de sentido haberlas introducido en el modelo y se podria criticar su 
inclusiôn forzada (Guardia y Amau, 1991). A continuaciôn analizamos cada una de ellas y las 
justiflcamos por el fundamento que encuentran en la literatura. Encontramos dos relaciones 
causales que se validan y dos ciclos causales^^ de los cuales el primero se valida sôlo en parte, 
ya que termina en la no validaciôn de la H3; y el cielo 2 que se valida por completo al 
terminar en la H4 (hipôtesis que si se contrasta).
Edad de la subsidiaria-Autonomia estructural (RCl)
Como afirman Femer et al, (2007), en un articulo derivado del anàlisis de la encuesta 
britànica que analiza los déterminantes del control para las politicas de RR.HH. en las MNCs 
que operan en GB, la edad es una de las variables demogràfîcas que se asocian con el grado de 
control sobre las subsidiarias. Sin embargo, este punto es debatido por la literatura ya que hay 
autores que afirman que subsidiarias que lleven màs afios de funcionamiento requeriràn por
266
parte de la central menor necesidad de control (Fenton-O’Crevy et al., 2008). En este sentido, 
las subsidiarias màs antiguas gozarian de mayor autonomia (Foss y Pedersen, 2002). Sin 
embargo, otros autores argumentan que a mayor edad de la subsidiaria, mayor serà la 
centralizaciôn y formalizaciôn de las politicas (Mintzberg, 1984). Autores como Bjôrkman y 
Lervik (2007), no encuentran resultados conelusivos respecto a la influencia de la edad de la 
subsidiaria en la centralizaciôn de las politicas, y afirman que parece no tener efeeto. Nuestros 
resultados avalan la existencia de una relaciôn causal positiva entre la edad de la subsidiaria y 
su grado de autonomia en la transferencia de la PDD, refrendando los resultados que obtienen 
Fenton-O’Crevy et al., (2008) y Foss y Pedersen, (2002) de forma màs general en relaciôn a la 
centralizaciôn de las politicas de RR.HH..
Sector-poder de la subsidiaria (RC2)
Femer et ai, (2005), al estudiar la transferencia de la PDD se encuentran en su estudio de 
casos con diferencias significativas para empresas dentro de un mismo sector. Sin embargo, a 
nosotros se nos verifica la relaciôn causal 2. Esto significa que aquellas empresas que 
pertenecen al sector servicios son las que poseen mayor poder de negociaciôn en la TPDD, 
aunque segùn nuestro modelo no hacen uso de él. Es Bell (1973) quien describiô los servicios 
como “un juego entre personas”. Aquellas companias que ganan en el juego, afirma este 
mismo autor, necesitan empleados que sean capaces de interpretar a sus clientes e interaetuar 
con ellos de manera cercana. Los empleados por tanto deben ser capaces de entender las 
diferentes perspectivas de los clientes, anticiparse y guiar y satisfacer al cliente en sus 
necesidades y expectativas. En el juego de los servicios la “comprensiôn del cliente” es una 
herramienta esencial. Basândonos en lo que estudiamos en el capitulo uno sobre el paradigma 
de la identidad social, el servicio parece que puede ser ofrecido mejor por empleados diversos 
a clientes diversos (Morrison, 2002). Por tanto, se entiende la diversidad eomo una variable 
soeio-demogràfîca relevante en la prestaciôn de servicios. Autores como Janssens y Zanoni, 
2005), esclarecen la vinculaciôn entre la existencia de esta diversidad socio-demogràfica en la 
empresa que posibilita la posesiôn por parte de la misma de diferentes habilidades en el 
trabajo y contribuye a la obteneiôn de bénéficiés. En este sentido, podemos argumentar que el 
heeho de que la subsidiaria pertenezca a una MNC del sector servicios le eonferirà un mayor 
poder en la negociaciôn de una politica clave para ella eomo es la PDD. La existencia de esta 
diversidad o de direcciôn de diversidad constituye un reto en el cambio de las relaciones de
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poder en las organizaciones del sector servicios (Ragins y Scandura, 1994; Mehra, Kilduff y 
Brass, 1998).
Pais de origen-Distancia Institucional (RC6)
El hecho de que se compruebe esta relaciôn, quiere decir que hay una relaciôn de causalidad 
entre el pais de origen y la distancia institucional para la diversidad. Este punto es relevante, 
ya que a pesar de las limitaciones que nos hemos encontrado al validar la Hl por la medida de 
la DI, al menos si que podemos afirmar que los paises de origen de las economias de libre 
mercado tienen una distancia institucional (referente a la diversidad), con respecto a Espana, 
mayor que las economias de economias de mereado coordinado, siendo la menor distancia la 
de las economias mixtas (grupo al que pertenece Espana). La contrastaciôn de esta relaciôn 
causal, al ser coherente con la clasificaciôn de Hall y Soskice (2001), comprueba nuestro 
acierto al elegir esta clasificaciôn para los paises de origen en orden a medir la distancia 
institucional para la diversidad. Es decir, la clasificaciôn que hace Hall y Soskice (2001), en 
funciôn de otros parâmetros, coincide con la que debemos utilizar para medir la distancia 
institucional que hay entre los paises para el constructo diversidad, ya que los paises de 
economia de libre mercado, de mercado coordinado y mixtos tienen por tanto diferentes 
perfiles regulatorios, cognitivos y normatives respecto al tratamiento de las minorias, que 
implican distancias institucionales diferentes. No hemos podido completar el cielo ante la 
imposibilidad de contrastar la Hl; sin embargo, la contrastaciôn de esta relaciôn causal nos 
ayuda a dar un primer paso en este complejo recorrido.
Cielo causal 1: Tamano de la MNC—Tamano de la subsidiaria (RC7) -  Poder (RC3) -  
TPDD (H3)
Se ha podido contrastar la primera parte del cielo causal que podemos observar en la figura
4.5., que relaciona el tamafio de la MNC con el tamafio de la subsidiaria y con el poder de esta 
en la transferencia de la FDD. Este hecho es relevante a pesar de que no hayamos contrastado 
la H3 que cierra el cielo en la TPDD. Siguiendo a Birkinshaw y Hood (1998), asi como a 
Holm y Pedersen (2000), se puede esperar que las subsidiarias mas grandes en relaciôn al 
tamafio de la MNC, en comparaciôn con el resto de la corporaciôn, posean una posiciôn 
estratégica ventajosa y superior en la MNC que les da mayor peso y poder en las 
negoeiaciones. Esta variable es por tanto una de las medidas de la importancia estratégica de
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la subsidiaria. Asi pues, es interesante la relaciôn causal demostrada en el modelo SEM de la 
TPDD; ya que se puede interpretar como que, cuando existe una relaciôn causal entre el 
tamano de la MNC y la subsidiaria, el tamano de esta ultima influye sobre su poder. Es decir, 
cuanto mayor sea la MNC, serân aquellas subsidiarias mayores las que tengan poder superior 
de negociaciôn en la TPDD. Sin embargo, y como ya hemos visto en el apartado en que se 
interpretaba por qué no se validaba la H3, en nuestro caso no afecta el poder de estas 
subsidiarias de mayor tamano a la TPDD, por considerar éstas la PDD como una fuente de 
ventaja competitiva (afîrmaciôn derivada de la contrastaciôn de la H4). Por otra parte, como 
estamos midiendo el tamano en funciôn del numéro de empleados, son eomo sabemos las 
MNCs de mayor tamafio las que suelen configurar este tipo de politicas sofisticadas de 
direcciôn de RR.HH., como es la PDD, y ademàs las transfieren a aquellas subsidiarias con 
mayor numéro de empleados en las que la posibilidad de la existencia de la diversidad en la 
plantilla aumenta (Femer et al, 2005).
Cielo causal 2: Anos PDD-Desarrollo PDD (RC5)-Ventaja competitiva (RC4)-TPDD 
(H4)
Es este el cielo causal que quizà présenté mayor interés como fruto del anàlisis empirico, ya 
que aunque en el modelo teôrico, al hablar de las variables de control, sugeriamos estas 
causalidades, el modelo eon mejor ajuste que hemos encontrado plantea esta relaciôn causal 
concatenada. La validaciôn de la RC5, supone que a mayor numéro de afios que lleve la 
politica transferida a las subsidiarias espafiolas, mayor serà el desarrollo de las pràcticas que 
integran la politica. Esto se halla relacionado con la simetria de conocimiento entre casa 
matriz y subsidiaria que implica el paso del tiempo en el desarrollo de una politica (Roth y 
O’Donnell, 1996; Sharma, 1997). Por otra parte, las empresas extranjeras que empezaron a 
implementar esta politica en Espafia son las que màs la han desarrollado (Quintanilla et al, 
2009), ya que en un inicio sôlo cran cuestiones de género en las que se hizo hincapié, pero eon 
el paso del tiempo, y dado el vertiginoso cambio de la realidad sociodemogràfica y cultural 
espafiola, se ha hecho necesaria la transferencia de otras pràcticas relacionadas con la 
direcciôn de la multiculturalidad, que en un primer momento no cran aeeptadas, por no ser 
entendidas por las subsidiarias (Femer et al, 2006)
En cuanto a la RC4, como ya se ha argumentado en esta tesis, es Basset-Jones (2005) quien 
justifica la necesidad de dirigir la diversidad, o lo que es lo mismo, desarrollar una politica de
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direcciôn de diversidad para que esta pueda ser fuente de ventaja competitiva. Cox y Blake 
(1991) en su articulo pionero Managing cultural diversity: implications for organizational 
competitiveness^^, hablan de los diferentes âmbitos que debe abarcar la PDD para ser 
potencialmente una ventaja competitiva. Son aquellas organizaciones con habilidad para 
atraer, retener y motivar personas diversas las que seràn capaces de obtener ventaja 
competitiva de esta politiea en cuanto a estructura de costes y mayor calidad de los recursos 
humanos. Y para obtener estas cualidades requieren de las pràcticas que integran la PDD 
(Jayne y Dipboye, 2004). En este sentido se valida en nuestra hipôtesis que cuanto mayor sea 
el rango de pràcticas integradoras de la politica, la percepciôn de la misma como ventaja 
competitiva serà mayor. Cierra el cielo la H4, cuyo significado ya ha sido discutido en 
profundidad en este epigrafe dedicado a la discusiôn de los resultados en el punto 4.3.3.1.
Otras relaciones causales no comprobadas
Cuando planteamos las variables moderadoras, en un principio optamos por no incluirlas en el 
modelo de manera inicial para no complicar el planteamiento; sin embargo, si justiflcamos la 
pertinacia de cada una de ellas.
En este sentido no hemos podido probar la influencia de! modo de entrada, ni la Influencia 
de las Tecnologias de la informaciôn. Podemos argumentar que el hecho de no haber 
encontrado qué relaciones moderan o controlan estas variables puede deberse a su forma de 
medida. Por ejemplo, en el caso del modo de entrada, éste ha sido muy simple (fusiôn o 
adquisiciôn o nueva creaciôn), y no se ha tenido en cuenta el modo de entrada mediante joint 
venture (Makino and Neupert, 2000) o franquicias.
Otra relaciôn causal que no hemos podido testar ha sido la influencia del pais de origen en la 
autonomia, tema récurrente en la literatura (Femer et al., 2004; 2005); aunque en las 
diferentes pruebas que hemos hecho, la significatividad aumentaba considerablemente cuando 
sôlo teniamos en cuenta las empresas de origen anglosajôn, en las que decrecia la 
discrecionalidad por su tendencia hacia la centralizaciôn de las politicas en estas MNCs 
(Quintanilla et al, 2008). Sin embargo, y como se puede comprobar en el informe realizado 
por Quintanilla et al, (2010), la discrecionalidad para la politica de direcciôn de la diversidad 
en general es bastante alta^  ^en comparaciôn con otras politicas, siendo éste el factor que 
puede estar inhibiendo la influencia del pais de origen.
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4.3.3.4. Interpretaciôn del significado de la TPDD en el modelo final
Tras haber justiflcado las relaeiones hipotesis y relaciones eausales del modelo, por ultimo 
discutimos el significado final del constructo TPDD. Hemos comprobado (figura 4.5.) las 
relaciones eausales que son los factores déterminantes que influyen en la transferencia de la 
PDD. Sin embargo, hay que eonsiderar finalmente qué implica esta TPDD con el modelo de 
medida empleado para dicho constructo. Al haberse realizado un AF de segundo orden en la 
obteneiôn del constructo TPDD, los componentes principales que forman este consructo (tabla 
4.6.) son: FORDESGC y RETROT. El indicador FORDESGC esta relacionado con las 
politicas transversales referidas de diversidad que tienen relaciôn con el ârea de formaciôn, 
desarrollo y gestiôn del conocimiento. El otro componente principal RETROT se refiere a la 
politica especifica de diversidad y a la politica transversal de compensaciôn.
Es decir, podemos afirmar que el constructo final para el que hemos encontrado los factores 
déterminantes de su transferibilidad, se refiere tanto a la politica transversal de direcciôn de la 
diversidad (en concrete en lo que afecta a las pràcticas de formaciôn y desarrollo, gestiôn del 
conocimiento y compensaciôn) como a la politica especifica de diversidad segùn se ha 
definido en esta tesis.
La politica de formaciôn y desarrollo con contenidos relacionados con la diversidad, como por 
ejemplo, trabajar en equipos diversos, conocimiento de idiomas y otras culturas (es una de las 
màs tratadas en la literatura, ya que sus efectos en la direcciôn de la diversidad son los màs 
corroborados (Kalev et al, 2006). Està bastante comprobado que su eficacia depende del 
contexto organizativo pero fùndamentalmente del compromiso de la alta direcciôn (Rynes y 
Rosen, 1995). Las empresas son conscientes de que el simple heeho de tener un côdigo de 
valores en el que se incluye la diversidad no es sufîciente para conseguir sus objetivos con 
respecto al cambio en la cultura de una organizaciôn. Por esto las empresas, para conducir esta 
politica, establecen programas de formaciôn y desarrollo centrados en la diversidad (Gilbert e 
Ivancevich, 2000). La equidad en la politica retributiva de plantillas diversas manifestada en 
las politicas de compensaciôn ha sido también otro tema de los que habitualmente se incluyen 
como parte de la politica transversal de diversidad (Gilbert y Ivancevich, 2000). Es, sin 
embargo, mucho màs novedoso el tema de que la gestiôn del conoeimiento esté integrando 
este constructo como politica transversal de la diversidad. Es Ratcheva (2009), quien 
recientemente ha hablado del interés de la heterogeneidad del eonocimiento en equipos de
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trabajo interdisciplinares. El hecho de que aparezca como parte de nuestro constructo sugiere 
la relevancia de esta ârea de la diversidad poco explorada.
El ultimo componente del constructo es la Politica especifica de diversidad que hemos medido 
basândonos en Jayne y Dipboye (2004). En este sentido, también consideramos relevante que 
éste sea un componente del constructo porque, asi como la politica transversal de la diversidad 
es ya un tôpico en la literatura, la politica especifica de diversidad compuesta por unas 
prâetieas especificas que sôlo se refïeren a la diversidad, es un tema mucho mas reciente en la 
literatura (Femer et al, 2005; 2006), y en este sentido podemos afirmar que el hecho de que 
pertenezca al constmcto aporta novedad a las conclusiones de la tesis.
En sintesis, podemos concluir que los factores déterminantes que hemos podido contrastar en 
nuestro anàlisis empirico van a influir en la transferencia de la politica de direcciôn de la 
diversidad, esto es, su grado de centralizaciôn, integrada por los componentes mencionados en 
este epigrafe.
4.4. Conclusion
En este capitulo se ha abordado el tratamiento empirico de los datos que, mediante un sistema 
de relaeiones estructurales con su correspondiente modelo de medida y modelo estmctural, 
nos han permitido llegar a los resultados que han quedado plasmados en la figura 4.5. En esta 
figura se recogen las hipôtesis del modelo contrastadas o no y las nuevas relaciones causales 
procedentes de las variables de control que mejoran la bondad del ajuste del modelo. En 
resumen, podemos afirmar que los factores déterminantes de la transferencia de la PDD son la 
autonomia estructural y la percepciôn de los directivos de la subsdidiaria de la PDD como 
fuente de ventaja competitiva. Las variables de control que moderan de manera significativa el 
comportamiento del modelo de transferencia de la PDD, son en primer lugar el tamano de la 
MNC y el tamafio de la subsidiaria, que influyen en el poder de la subsidiaria. En segundo 
lugar, la edad de la subsidiaria, que influye en la autonomia de ésta. En tercer lugar, el sector, 
que afecta al poder. En cuarto lugar, el numéro de afios que lleve aplicàndose la PDD en la 
subsidiaria espafiola y el desarrollo de las pràcticas que conforman la politica y que afectan 
directamente a la percepciôn de la misma como ventaja competitiva. Por ultimo, el pais de 
origen influye en cuanto al tipo de capitalisme, ayudàndonos esta relaciôn a comprobar que la 
distancia institucional suffe variaciones en tomo a los aspectos referentes a la diversidad entre 
los paises de libre mercado de economias coordinadas o mixtas. La discusiôn sobre el
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significado que se puede inferir de la literatura, justifica las relaciones causales, y nos ayuda a 
profundizar en el debate de la centralizaciôn versus descentralizaciôn de las politicas de 
RR.HH.. Por otra parte, aporta nuevas conclusiones no buscadas en un principio en esta tesis 
acerca del debate existente en tomo a diversidad eomo fuente de resultados o ventaja 
competitiva para las empresas que optan por dirigirla. A pesar de que no se han podido validar 
todas las hipôtesis del modelo de anàlisis, justiflcamos en los pàrrafos anteriores, la necesidad 
de seguir profundizando en el mismo, dada su solidez teôrica. En el prôximo y ultimo capitulo 
de esta tesis, resumimos las principales conclusiones a las que hemos llegado en este estudio y 
la relevancia de las aportaciones tanto teôricas como empiricas que se pueden inferir de ella, 








En este capitulo se presentan las principales conclusiones derivadas del estudio llevado cabo, 
las limitaciones que se consideran mas signifîcativas, asi como las futuras lineas de 
investigaciôn que han surgido a partir tanto de las propias aportaciones como de sus 
limitaciones.
Las conclusiones tratan de manifestar la contribuciôn que este trabajo hace tanto a la 
comunidad cientifica como al mundo empresarial, respecto a la pregunta bâsica de 
investigaciôn planteada acerca de cuâles son los factores déterminantes de la transferencia de 
la politica de direcciôn de la diversidad (FDD) en las empresas multinacionales (MNCs), 
concretamente en las subsidiarias extranjeras que operan en Espana.
Para ello, se sintetiza el proceso recorrido y el grado en que se han alcanzado los objetivos 
planteados, consistentes en disenar un modelo teôrico explicativo causal de la transferencia de 
la FDD (TFDD) y contrastarlo, utilizando una muestra compuesta por subsidiarias de MNCs 
extranjeras en Espana. Hay que resaltar que algunos de los resultados obtenidos van mas alla 
de estos objetivos y abordan otros debates teôricos existentes en la literatura sobre temas 
relacionados con la direcciôn de la diversidad en si misma y que de alguna man era estaban 
présentés en el modelo de anâlisis de manera subyacente.
5.1. Conclusiones
Dentro de las conclusiones, se distinguen aquéllas derivadas de la aproximaciôn conceptual al 
fenômeno objeto de estudio, las corrientes metodolôgicas que contribuyen al diseno del 
modelo de anâlisis, la contrastaciôn empirica y las aportaciones que se pueden extraer del 
tratamiento estadistico de los datos.
5.1.1. Aspectos conceptuales referentes a la diversidad y a la direcciôn de la diversidad
Para la aproximaciôn conceptual de la diversidad, se ha considerado una perspectiva 
multidimensional, derivada de las distintas corrientes teôricas que abordan el concepto, 
integrando tanto una perspectiva positiva como negativa. Respecto a la politica de direcciôn 
de la diversidad se ha propuesto una defîniciôn que considéré las condiciones necesarias para 
que cree valor en la empresa.
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Asi, tras analizar los origenes de la diversidad, que tuvieron lugar en Estados Unidos, y 
considerar la relevancia creciente de su estudio, tanto en el ambito académico como 
empresarial, que esta teniendo actualmente en Europa, y mas concretamente en Espana, la 
primera aportacion teorica de la tesis radica en la propia conceptuacion de la diversidad, desde 
la perspectiva multidimensional antes citada, y la identificacion de dichas dimensiones.
A pesar de que han sido muchos los autores que han tratado de définir y precisar el concepto 
de diversidad, este continua siendo un concepto aun algo difuso en la literatura, ya que ha sido 
tratado desde multiples facetas y con distintos enfoques. La relevancia de nuestro enfoque esta 
en la forma en que se aborda la conceptuacion de diversidad, al engarzarse en un mismo 
concepto, tanto los aspectos de la diversidad referentes a la variedad como a la diferenciaciôn. 
Es decir a los efectos de este estudio podemos afirmar que la diversidad es todo aquello que 
hace a un individuo distinto de otro (Barsade, et al. 2000) y  al mismo tiempo la que la hace 
ûnico (Harrison y  Klein 2007), hablando desde una perspectiva multidimensional.
La comprensiôn de su multidimensionalidad hacia necesaria la concreciôn de estas 
dimensiones. De esta manera, y apoyândonos en el modelo de Rijamampiana y Carmichael 
(2005), se han identificado las dimensiones primarias (ratio-étnicas y de género), secundarias 
(socio-culturales) y terciarias de la diversidad (valores). Las primarias y las secundarias 
pertenecen a lo que se suele denominar la zona visible de la diversidad, mientras las terciarias 
pertenecen a la invisible. Asumiendo la complejidad de la diversidad, esta clasifîcaciôn sin 
ânimo de ser exhaustiva, proporciona una vision comprehensiva, que permite entender con 
mayor profundidad lo que la diversidad conlleva.
La segunda aportacion teorica derivada de su aproximaciôn conceptual ha consistido en 
individualizar y sintetizar los aspectos clave de las principales teorias que estudian los efectos 
positivos (“teoria de los recursos cognitivos” y “del capital social”) y negativos (“paradigma 
similitud-atracciôn” y “teoria de la identidad social”) de la diversidad, claves para entender las 
ventajas y desventajas que su existencia présenta para las organizaciones (Mayo, 2002; 
Harrison y Klein, 2007).
En tercer lugar, esta tesis trata de aclarar la defîniciôn de la politica de direcciôn de la 
diversidad (FDD), como politica necesaria para apalancar sus efectos positivos y mitigar los
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negativos. Para ello, se diferencian dos tipos de FDD: especifïca y transversal. La politica 
especifîca (Jayne y Dipboye, 2004) desarrolla la empresa en orden a potenciar los efectos 
positivos de la diversidad y paliar los negativos. La politica transversal (Shen, et al., 2009), se 
refiere a la influencia de la decision de dirigir la diversidad en la confîguraciôn de todas las 
politicas de RR.HH. de la empresa, mas concretamente de la empresa MNC. Esta duplicidad 
de la politica va a estar intrinsecamente ligada a la forma en que se mide la diversidad en la 
présente tesis.
5.1.2. Marco Teôrico: aproximaciones metodolôgicas
El marco teôrico se inserta en el amplio debate existente en la literatura referente a la 
convergencia (Sparrow, et al., 2004; Kim y Gray, 2005) versus adaptaciôn local (Hall y 
Soskice, 2001), con que se produce la transferencia de politicas y prâcticas en la empresa 
MNC. Quintanilla y Femer (2003), en su revisiôn de la literatura, centran las claves de este 
debate hacia la transferencia de politicas y prâcticas de RR.HH., siendo Femer, et al., (2005) 
los primeros en abordar este tema para la FDD. El debate continua latente en la literatura 
(Nishii y Ôzbilgin, 2007), razôn por la cual se ha planteado la pregunta de investigaciôn de la 
présente tesis.
Tras la adecuada revisiôn de la literatura, se han identificado cuatro teorias que van a 
configurar el modelo teôrico de la présenté tesis doctoral, y que permiten identificar los 
faetores déterminantes de la TFDD: la institucionalista, la estructuralista, la de dependencia de 
recursos y la de recursos y capacidades.
La aproximaciôn institucionalista ha sido usada frecuentemente por la literatura que estudia 
las MNCs y especifîcamente en el anâlisis del fenômeno de la transferencia de politicas y 
prâcticas de RR.HH. (Eden, et al., 2001; Kostova y Roth 2002; Guler, et a l, 2002). Nosotros 
la utilizamos para estudiar el contexto institucional en el que se produce la transferencia de la 
FDD, en el que la MNC tiene que actuar con una necesaria legitimidad en la transferencia de 
politicas y prâcticas (Schuman, 1995; Judge, et al., 2008). Esta legitimidad es précisa, tanto 
respecto al pais de origen de la MNC, como respecto al pais de operaciones, en el que para 
encontrar la legitimidad se requiere una adaptaciôn local de la misma. For tanto, las MNCs se 
enfrentan en este proceso a una dualidad institucional (Kostova y Zaheer, 1999; Scott, 2001).
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De la aproximaciôn institucionalista, identifîcamos como factor déterminante extemo de la 
transferencia, la distancia institucional (DI) entre el pais de origen y el pais de operaciones. 
Esta distancia es la diferencia entre el perfîl institucional de ambos paises (Kostova, 1999; 
Kostova y Zaheer, 1999; Xu y Shenkar, 2002). El perfîl institucional de un pais esta 
caracterizado en sintesis por el entomo institucional del mismo (Kostova, 1997). Proponemos 
su estudio mediante los très pilares de Scott (2001): regulador, normativo y cultural cognitive, 
referentes a la diversidad.
Aunque las instituciones puedan en cierto modo delimitar el marco de actuaciôn de las MNCs, 
no son preceptivas a la hora de actuar. Es decir, el entomo influye en la transferencia pero no 
limita la actuaciôn de las MNCs en el proceso de transferencia. En este sentido, la teoria 
institucionalista debe ser complementada por otras teorias que estudien los mécanismes 
intemos de la MNC. Nuestra propuesta consiste en integrarla con la teoria estmcturalista, la de 
dependencia de recursos y la de recursos y capacidades.
La teoria estructuralista aporta los factores de diseno organizativo de la MNC que van a 
influir en la transferencia de la FDD. En termines estmcturales, la transferencia de la FDD 
estarâ afectada por el tipo de estmctura organizativa de la MNC, y el papel que juega la 
subsidiaria dentro de ella (Ghoshal y Nohria, 1993). Los factores de tipo contingente tambien 
estarân présentes en el modo en que se produzca la transferencia (Baliga y Jaeger, 1984). La 
posiciôn en la cadena de valor constituirâ otro factor clave al explicar la difüsiôn de la FDD a 
través de las fronteras de la MNC (Doz y Frahalad, 1984; Taylor, et ai, 1996). For ultimo, los 
mécanismes estmcturales existentes dentro de la propia funciôn de RR.HH. (Hall y Soskice, 
2001 ), es decir, cômo esté estmcturada la propia funciôn y su papel estratégico o no, van a 
influir en la transmisiôn de las politicas a través de las filiales.
De la aproximaciôn estmcturalista identifîcamos, como factor déterminante, la autonomia de 
la subsidiaria. Esta autonomia viene dada por el tipo de estmctura organizativa que adopia 
cada MNC, en cuanto a la relaciôn casa matriz-subsidiaria (Bartlett y Ghosal, 1990). Esta 
confîguraciôn estmctural va a determinar el grado de control y la relaciôn intemnidades de la 
misma (Gupta y Govindarajan, 1991).
Sin embargo, aunque la estmctura influya en el proceso de transferencia, las MNCs no son 
sôlo jerarquia, y los agentes de la subsidiaria entrarân a formar parte del proceso de
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negociaciôn de la transferencia, en base al poder derivado del control directo de recursos 
valiosos por la subsidiaria (Pettigrew, 1972). Llevando este argumento al tema con la 
transferencia de la FDD, dependiendo de la fuerza del poder de la subsidiaria, la transferencia 
entra en un proceso de negociaciôn (Birkinshaw, 1999).
De la teoria de dependencia de recursos, identifîcamos el poder de la subsidiaria como 
factor déterminante de la transferencia. El poder procédé del control directo de los recursos 
valiosos (Fettigrew, 1972). El argumento que tomamos de esta aproximaciôn teôrica es que, 
tanto los individuos como las organizaciones, tienden a minimizar la incertidumbre en la que 
operan respecto a sus recursos criticos. En este sentido, los actores que dependan de estos 
recursos, estarân subordinados a los que los controlen (Emerson, 1962; Kotter, 1977).
For ultimo, la teoria de recursos y capacidades estudia las caracteristicas propias de la 
politica que se transfiere, y que determinan de algùn modo que sea considerada como fuente 
de ventaja competitiva, por parte de los actores de la subsidiaria (Taylor y Beechler, 1994; 
Beechler y Taylor, 1994; Florkowski, 1996; Taylor, et al., 1996). La literatura trata este tema, 
desde la ôptica de recursos y capacidades, por considerar la diversidad como una capacidad 
distintiva (Cox, Lobel y Me Leod, 1991; Watson, Kumar y Michaelsen, 1993; Susaeta y 
Navas, 2005).
En el capitulo 2, argumentâmes teôricamente cômo la FDD es un active intangible que créa 
valor para la empresa que lo implementa, ya que cumple los criterios que a este efecto sefiala 
la teoria de recursos y capacidades. De la teoria de recursos y capacidades identifîcamos la 
ventaja competitiva como factor déterminante de la transferencia, segùn la percepciôn que de 
dicha ventaja tengan los directivos de la subsidiaria.
Como ya hemos visto, ninguna de estas aproximaciones es sufîciente por si sola para explicar 
el fenômeno de estudio, y todas ellas se complementan entre si, constituyendo el marco 
teôrico (figura 2.5) de la présente tesis. Dicho modelo teôrico, es de carâcter ecléctico, como 
queda justifîcado en la figura 2.6, donde se refleja la existencia de doce complementariedades 
entre las teorias que lo constituyen, lo que justifica su utilizaciôn conjunta en la explicaciôn de 
la TFDD.
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5.1.3. Contrastaciôn empirica del modelo: metodologia y resultados
Recogeremos en este apartado el proceso metodolôgico seguido, que incluye la metodologia 
para la obtenciôn de la poblaciôn y la muestra, la mediciôn de las variables y el método de 
recogida de la informaciôn.
5.13.1. Obtenciôn de la poblaciôn y de la muestra
Para la realizaciôn de este estudio se ha creado una base de datos que contiene la poblaciôn, 
necesaria para el proceso de muestreo (Williams, 1997). Dicha poblaciôn esta compuesta por 
895 companias subsidiarias de MNCs extranjeras que operan en Espana. Los criterios de corte 
para su construcciôn han sido la posesiôn de al menos 500 trabajadores en total y al menos 
100 en la subsidiaria espanola.
La creaciôn de esta base de datos se puede considerar una interesanté aportaciôn de este 
estudio, ya que las bases de datos existentes en el mercado presentan numerosas limitaciones 
(Murphy; 1997), especialmente respecto al numéro de empleados, tanto a nivel global como 
para la subsidiaria. Ademâs, las bases de datos comercializadas, no suelen dar informaciôn 
actualizada acerca de las personas de contacto de las empresas . Esta base de datos 
constituye un instrumento muy valioso, ya que partiendo de ella es posible desarrollar nuevos 
estudios, a partir de la poblaciôn identificada.
Partiendo de esta poblaciôn, por el procedimiento que se expone en el apartado 3.2, se obtuvo 
una muestra de 235 empresas, lo que supone un error muestral del 5,5%. De las 235 empresas 
encuestadas mediante entrevista personal, sôlo en 114 empresas, algo mas de la mitad de la 
muestra, se habia configurado una politica de diversidad como tal, y en todas ellas se habfa 
decidido su transferencia. Esta muestra, que llamamos muestra PDD, es la que esta formada 
por aquellas subsidiarias que son susceptibles de nuestro anâlisis. La obtenciôn de esta 
muestra también podria suponer otra aportaciôn metodolôgica de esta tesis, ya que no hay 
ningùn estudio, al menos que nosotros conozcamos, que haya identificado las empresas que 
poseen esta caracteristica.
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5.I.3.2. Mediciôn de las variables
Desde una perspectiva metodolôgica, esta tesis trata de aportar una propuesta novedosa por la 
forma en que se han medido las variables, tanto la dependiente como las independientes, ya 
que la literatura no nos proporcionaba ningùn indicador que recogiera todos los matices que 
estas contienen. Las variables de control las hemos medido de la forma tradicional que hace la 
literatura, excepto dos variables nuevas, creadas para nuestro modelo, que son la variable 
desarrollo de la PDD y ahos PDD.
La variable dependiente, la TPDD, es la mas importante del modelo y en su correcta 
mediciôn se ha puesto un especial cuidado. Nuestra propuesta para la TPDD es la formaciôn 
de un constructo que integrara la TPDD especifîca y la TPDD transversal. Para la TPDD 
especifîca se utiliza su grado de centralizaciôn. La principal aportaciôn es que a nivel 
cuantitativo no ha sido medida anteriormente. Para medir la TPDD transversal utilizamos el 
grado de centralizaciôn de las politicas de RR.HH., que con mas frecuencia se ven afectadas 
por la existencia de la diversidad en aquellas empresas que consideran la diversidad como un 
valor corporativo (Shen, et al., 2009) y tienen una PDD especifîca. Estas politicas son: 
Retribuciôn, Evaluaciôn del desempefio, Comunicaciôn, Partieipaciôn de los empleados, 
Desarrollo directivo, Formaciôn y Gestiôn del conocimiento.
En cuanto a la Distancia Institucional, hemos usado una proxy de la formula, que 
tradicionalmente ha sido utilizada para medir la distancia cultural, esto es el indice de Kogut y 
Shing (1988). Sin embargo, supone una aportaciôn la forma de construir mediante un conjunto 
de indicadores: el pilar regulatorio, normativo y cognitivo referente a la diversidad. No hay 
literatura referente a este tema ya que, aunque estudios anteriores han utilizado los très pilares 
de Scott para medir la distancia institucional entre paises, se ha hecho para otros temas, pero 
nunca para la diversidad, y como afîrma Kostova, 1997, esta medida se debe establecer para 
cada politica. Por tanto, se han identificado los itemes correspondientes a los très pilares, 
itemes consensuados con expertos en la materia. Tan sôlo la construcciôn de esta variable 
considérâmes que supone una aportaciôn metodolôgica importante, ya que no hay ningùn 
estudio que nosotros conozcamos que haya tratado de buscar esta medida.
Respecto a la autonomia y el poder, hemos construido una medida, integrando los diferentes 
indicadores que sefiala la literatura, y que tienen lôgica en nuestro easo ya que recogen todos
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los matices que hemos sido capaces de reconocer que influyen en su comportamiento como 
factores déterminantes de la TPDD.
Con respecto a la Autonomia hay numerosas medidas desarrolladas por la literatura (Inkson, 
et a l, 1970; Holdaway et al, 1975; Govindarajan, 1988; Ghoshal y Nohria, 1989; Brock, 
2003). Sin embargo, todas ellas son de algùn modo parciales y se confunden con la 
centralizaciôn. Nosotros hemos desarrollado un constructo referente a la autonomia 
estmctural (figura 3.6), que recoge itemes obviados por la literatura anterior, como son, entre 
otros, por ejemplo la posiciôn en la cadena de valor de la subsidiaria y la estmctura de la 
funciôn de RR.HH. en la compania MNC. En este sentido podemos afirmar que se ha 
desarrollado una medida mas rica en matices y por tanto, mas précisa.
En cuanto a la medida del Poder, tambien hay literatura previa que utiliza diferentes formas 
de medir el poder de la subsidiaria (Emerson, 1962; Ghosal y Bartlett, 1990; Doz y Prahalad, 
1981). Sin embargo, constituyen medidas parciales y nuestra intenciôn ha sido medir el poder 
de la subsidiaria integrando en un solo constmcto los diferentes aspectos con los que esta 
relaeionada la influencia del poder en la TPDD (figura 3.7).
Por ùltimo, la forma de medir la Ventaja Competitiva es también novedosa, ya que integra 
los criterios tradicionales que la literatura de recursos y capacidades sefiala para que un activo 
sea fuente de ventaja competitiva. De este modo se concreta la medida de la variable en una 
serie de itemes referentes a la diversidad como fuente de ventaja competitiva. Teniendo en 
cuenta la intangibilidad de la variable, y la creciente importancia que esta cobrando en la 
literatura el debate acerca de la diversidad como fuente de ventaja competitiva (Richard, 2000; 
Raatikainen, 2002; Robenson y Park, 2004 Bassett-Jones, 2005), aportar una medida para ésta 
variable supone, a nuestro parecer, una aportaciôn valiosa.
Con respecto a las variables de control o moderadoras, sefialar la aportaciôn que supone la 
creaciôn de dos nuevas variables. La primera, llamada desarrollo PDD, su creaciôn procédé de 
la revisiôn de la literatura y esta integrada por las distintas prâcticas que conforman la PDD 
especifîca (Jayne y Dipboye, 2004: 412). Es decir, esta variable nos habla de la intensidad en 
el contenido de la PDD, ya que la medimos como nùmero de prâcticas especificas que la 
integran. La variable afios PDD también es nueva en la literatura y refleja los afios que la 
politica lleva aplicândose en la subsidiaria espafiola.
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5.1.3.3. Elaboraciôn del cuestionario y recogida de datos
El método elegido para la obtenciôn de los datos ha sido el cuestionario, cumplimentado a 
través de entrevista personal. El propio diseno del cuestionario revistiô una especial difîcultad 
al ser pionero el intento de medir de forma cuantitativa la TPDD y entendemos constituye una 
aportaciôn relevante para futuras investigaciones en este campo. Tras el correspondiente pre­
test y las pruebas de flabilidad, el cuestionario final estuvo compuesto por 33 itemes y 7 
constructos.
Respecto a la recogida de datos, la entrevista personal, dada la longitud del cuestionario y la 
difîcultad inherente de algunas de las preguntas que requerian una explicaciôn simultanea, 
proporciona mayor valor al trabajo de campo realizado (Baumard e Ibert, 1999). Con ello, se 
alcanzô una tasa de respuesta del 26,25%.
5.1.3.4. Tratamiento estadistico de los datos
Para el tratamiento estadistico de los datos se utilizô un modelo de ecuaciones estmcturales, 
que examina holisticamente el fenômeno de estudio al plantear conjuntamente un sistema de 
relaciones causales. La adecuaciôn de la técnica dériva del hecho de que las variables 
constmctos estàn formadas por multiples indicadores, lo que permite que las principales 
variables dependientes se transformen en variables independientes en sucesivas relaciones de 
causalidad. La modelizaciôn estmctural se realiza en dos etapas, mediante un modelo de 
medida y un modelo estmctural (Anderson y Gerbing, 1998).
A pesar de que esta técnica ha sido ampliamente utilizada en el anâlisis multivariante, Johnson 
y Wichem (2002) ha puesto de maniflesto recientemente la escasez de literatura que en 
ciencias sociales utiliza de forma adecuada los indices de ajuste de los modelos, con una 
escasa justificaciôn para este hecho. En este sentido nos parece util la sintesis que se présenta 
en la tabla que aparece en el anexo 6, que resume las medidas de la bondad del ajuste para un 
modelo de ecuaciones estmcturales.
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5.1.3.41. Modelo de medida
El modelo base esta formado por cinco constructos: Transferencia de PDD (TPDD), 
Autonomia, Poder, Distancia Institucional y Ventaja competitiva. Dichos constructos son las 
variables latentes del modelo.
Debido al gran nùmero de itemes que formaban cada constructo, se llevô a cabo un anâlisis 
factorial confîrmatorio (Hair, et al., 1999), de primer y segundo orden^', para intenter reducir 
la informaciôn redondante. Con dicho anâlisis quedô comprobada la validez convergente de 
cada constructo y la validez discriminante, tomados los constructos conjuntamente (Fomell y 
Larcker, 1981b).
Como resultado del anâlisis factorial confîrmatorio, la variable distancia institucional, se mide 
a través de un ùnico constructo que integra las très distancias (reguladora, normativa y 
cognitiva). La variable autonomia también se mide por un solo constructo del que forman 
parte dos itemes (el grado de control en la funciôn fmanciera y en la funciôn de RR.HH.). La 
variable poder queda reducida a dos constructos, el poder en cuanto a la posesiôn en recursos 
criticos y la importancia del papel de la subsidiaria dentro de la MNC. La variable ventaja 
competitiva se reduce a un solo constructo que integra très itemes, relacionados uno con el 
criterio valor (Relaciôn con clientes/Proveedores, creatividad y toma de decisiones) y dos con 
en el criterio complejidad social (Complementariedad de ideas y trabajo en equipo). Por 
ùltimo, la variable mâs importante del modelo, la variable dependiente TPDD estâ formada 
por dos constructos, la PDD transversal para temas de formaciôn, desarrollo y gestiôn del 
conocimiento y la PDD transversal para la politica de retribuciôn y la PDD especifîca.
5.I.3.4.2. Modelo estructural
El modelo estructural fue calculado por el método de mâxima verosimilitud (Hair, et al, 
1999), a través del software AMOS 6.0. El modelo estructural es donde se contrastan las 
relaciones entre los constructos o variables latentes. Las solas relaciones causales entre 
variables latentes propuestas en el modelo teôrico, no proporcionaron un resultado aceptable.
Por este motivo, se introdujeron nuevas relaciones causales que mejoraron el modelo base, y 
nos permitieron te star dos de las hipôtesis propuestas, asi como validar el modelo, ya que con
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ellas, la evaluaciôn del modelo final se considéré aceptable para los indices de ajuste absoluto, 
incremental y de parsimonia. Las nuevas relaciones causales proceden del efecto que ejercen 
las variables moderadoras que se proponian en el capitulo 3: tamaflo, edad, sector, modo de 
entrada, pais de origen, desarrollo PDD (referida a las prâcticas que integran la politica en 
cada una de las empresas) y afios PDD. La representaciôn grâfica del modelo estructural con 
sus coeficientes asociados podemos verla en la figura 4.2.
5.1.3 5. Resultados: Validaciôn de las hipôtesis y otras relaciones causales
Los resultados procedentes del modelo estructural, nos han permitido contrastar positivamente 
la hipôtesis 2 y la hipôtesis 4, mientras no se han podido validar la 3 y la 4, como se observa 
en la figura 5.1.
Figura 5.1.: Validaciôn de las hipôtesis
Hipôtesis FactoresDéterminantes Validaciôn
H1 DistanciaInstitucional X
H2 Autonomia de la subsidiaria /
H3 Poder basado en recursos X
H4
Percepciôn de la 
PDD como ventaja 
competitiva
En este sentido, podemos afirmar en respuesta a nuestra pregunta de investigaciôn, que los 
factores déterminantes de la transferencia de la PDD son la autonomia de la subsidiaria y la 
percepciôn de la PDD como ventaja competitiva parte de los directivos de la subsidiaria.
Estos resultados confirman que la tendencia hacia una aproximaciôn estratégica multi- 
doméstica en la estmctura organizativa, conlleva a una adaptaciôn local de la PDD. Sin 
embargo, también se corrobora que la percepciôn de la PDD como ventaja competitiva, por 
parte de los directivos de la subsidiaria, conduce hacia una mayor centralizaciôn de la politica. 
Es decir, la centralizaciôn de la politica se mueve en un equilibrio que se produce entre la 
autonomia estmctural de la subsidiaria y la percepciôn de los directivos como fuente de 
ventaja competitiva, que actùan como fuerzas opuestas en la centralizaciôn de la politica. Asi,
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aunque una mayor autonomia estructural de la subsidiaria conduce hacia una adaptaciôn local 
de la PDD, la ventaja competitiva conduce a una mayor centralizaciôn de la misma
Como es sabido, el método de las ecuaciones estmcturales permite mejorar el modelo teôrico, 
al encontrar otras relaciones causales, cuando se incluyen variables moderadoras y de control. 
Aunque estas variables no pertenecen en un primer momento al modelo base, aparecen en el 
modelo estmctural. Ello ha permitido encontrar nuevas relaciones causales, al quedar validada 
la influencia moderadora del tamaflo de la MNC, tamaflo de la subsidiaria, pais de origen (en 
funciôn del tipo de capitalismo al que pertenecen), sector de operaciones, edad de la 
subsidiaria, desarrollo PDD y afios PDD (Figura 5.2). Del resto de las variables de control 
consideradas, no se ha podido contrastar su influencia en el proceso causal, que implica la 
transferencia de la PDD.
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Figura 5.2.: Validaciôn de las relaciones causales
Relaciôn
Causal Factores Déterminantes Validaciôn
RCl Edad (X3) —► Autonomia (Y2) y
RC2 Sector (X5) —► Poder (Y3) y
RC3 Empleados en Espana (Y7) —► Poder (Y3) y
RC4
Desarrollo (Y6) —► Ventaja Competitiva 
(Y4)
RC5 Anos PDD (X4) —► Desarrollo (Y6) y
RC6 Capitalismos (X2) —► Distancia 
Institucional (Y5) y
RC7 Empleados Totales (XI) —► Empleados 
Espana (Y7) y
RC8 Modo de entrada —► Autonomia X
RC9 Sistemas informâticos —► Autonomia X
RCIO Capitalismos —► Autonomia X
En la discusiôn de los resultados (apartado 4.3.3.3), se explica y justifica detalladamente la 
implicaciôn de la contrastaciôn de estas relaciones causales en el modelo. Con respecto a la 
figura 5.2., queremos resaltar los siguientes puntos, que aportan cierta evidencia empirica a 
debates existentes en la literatura en tomo al efecto de estas variables.
La validaciôn de la RCl nos permite apoyar la tesis planteada por autores anteriores como 
Fenton-O’Crevy et al., (2008) y Foss y Pedersen, (2002), acerca de cômo aquellas subsidiarias 
de mâs edad gozan de mayor autonomia en los procesos de transferencia, en concreto en el de 
la TPDD. El sector y el tamano influyen en el poder de negociaciôn de la subsidiaria en la 
TPDD, segùn nuestros resultados. En referenda al sector (RC2), podemos afirmar, ahondando 
en la reflexiôn realizada por Ragins y Scandura, (1994), asi como a Mehra, Kilduff y Brass, 
(1998), que la existencia de la PDD en las empresas del sector servicios, modifica las 
relaciones de poder entre la casa matriz y la subsidiaria, concluyendo que las subsidiarias de 
este sector gozan de mayor poder de negociaciôn en tomo a esta politica. Con respecto al 
tamano (RC3 y RC7), se puede concluir que en las MNCs con mayor nùmero de empleados.
289
serân aquellas subsidiarias de mayor tamano, las que tengan mâs poder de negociaciôn en la 
TPDD.
La validaciôn del ciclo causal RC5-RC4, aporta una nueva relaciôn causal no identificada 
previamente en la literatura, y que permite profiindizar en las causas de la percepciôn de la 
PDD como ventaja competitiva. Cuanto mâs tiempo se lleve aplicando la PDD en la 
subsidiaria, su desarrollo es mayor, y este hecho mejora la percepciôn positiva de la misma 
por parte de los directivos. Por tanto, estamos ante una politica cuyo desarrollo se potencia 
con el tiempo, al ser considerada fuente de ventaja competitiva. Por ultimo, la validaciôn de la 
RC7 nos permite confirmar la utilidad de la clasifîcaciôn de Hall and Soskice (2001), en 
relaciôn a los distintos tipos de capitalismo para el anâlisis de la diversidad en los diferentes 
paises.
No obstante y como afîrma Byme (1989), los sistemas de ecuaciones estmcturales constituyen 
una aproximaciôn confirmatoria mâs que exploratoria en la validaciôn de las relaciones. 
Guardia y Amau (1991) se cuestionan si es factible establecer relaciones causales entre 
variables a partir de disenos no expérimentales mediante el uso de los sistemas de ecuaciones 
estmcturales. En términos de Fomell y Larcker (1981a) la estimaciôn de un parâmetro 
estmctural no es una evidencia causal en si misma. En este sentido, cabe pensar que algunos 
de los resultados obtenidos en nuestro anâlisis empirico deberân interpretarse con una gran 
cautela, en tanto en cuanto no se tienen garantias suficientes respecto a la consideraciôn de la 
correcta utilizaciôn de esta técnica a partir del anâlisis de los datos iniciales. No obstante y a 
favor de la validez de la existencia de estas relaciones causales, todas ellas han sido 
argumentadas a partir de la literatura, justificândose el anâlisis confîrmatorio que se lleva a 
cabo al introducir en el modelo estas relaciones causales validadas en el sistema de ecuaciones 
estmcturales (figura 5.2).
No hemos podido validar la RC8, referente a la influencia del modo de entrada, tema que 
justifîcamos por la medida excesivamente simple que se ha utilizado para medir esta variable. 
Con respecto a la RC9, que tampoco hemos podido validar, nuestro planteamiento es incidir 
en la bùsqueda de esta relaciôn en futures trabaj os, ya que posiblemente la informaciôn 
referente a la PDD no esté en muchos casos integrada en los mismos. En relaciôn a la RCIO, 
que tampoco se ha podido validar, en contra de lo afîrmado habitualmente por la literatura, 
nos decantamos por justifîcar que no se produce esta relaciôn de causalidad, al estar integrada
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en el modelo explicativo de la TPDD. Sin embargo, consideramos necesario probar nuestro 
modelo teôrico para otras variables, teniendo en cuenta esta relaciôn causal.
5.2. Implicaciones empresariales
Ademâs de las implicaciones académicas que se pueden derivar de este trabajo, expuestas en 
el apartado anterior, también se pueden extraer una serie de implicaciones empresariales que 
ayuden a los directivos a mejorar su toma de decisiones en este campo de estudio. 
Evidentemente, las implicaeiones empresariales van a estar muy vinculadas a las académicas, 
y serân de utilidad a los directores de RR.HH., especialmente de empresas multinacionales.
El hecho de que el estudio empirico se realice en el caso espanol, représenta una nueva e 
interesante dimensiôn, a la vista de la carencia de estudios sobre cuestiones referentes a la 
diversidad en Espana, siendo una temâtica muy actual por los cambios culturales y socio- 
demogrâficos que ha suffi do nuestro pais en los ùltimos anos. Esta aplicaciôn al caso espafiol, 
podria ayudar a los directores de RR.HH., tanto de las MNCs como del resto de las empresas 
que operan en Espana, en très puntos fundamentales.
En primer lugar, el hecho de que aproximadamente la mitad de las MNCs extranjeras que 
operan en Espafîa hayan decidido transferir una politica de diversidad, hace pensar que ésta se 
hace cada vez mâs necesaria en el contexto espafiol. Este hecho puede ayudar a otras MNCs, y 
también a empresas espanolas a plantearse bien transferir, bien configurar la politica como 
ayuda para dirigir la plantilla, obteniendo los beneficios de la diversidad y evitando los efectos 
negativos. En este sentido, hay estudios anteriores (Quintanilla, 1998; Quintanilla, et ai, 
2008) que hablan de la maleabilidad del sistema nacional de negocios espafiol, concepto que 
implica la capacidad de absorciôn de nuestras empresas de politicas y prâcticas procedentes 
del extranjero^^.
En segundo lugar, los datos descriptivos que présenta la figura 12 del anexo 5, en tomo a las 
prâcticas que constituyen la politica, pueden servir de guia a aquellas empresas que decidan 
establecer una politica de diversidad especifîca.
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En tercer lugar, los resultados del modelo estructural hablan del equilibrio entre la autonomia 
y la ventaja competitiva percibida procedente de la PDD, como déterminantes de su 
centralizaciôn. Este resultado puede ayudar mâs concretamente a los directores de RR.HH. de 
las subsidiarias extranjeras a conocer los términos en que deberian plantearse la negociaciôn 
de la transferencia de la politica con la matriz. Por un lado, estos directivos deben saber que la 
MNC tenderâ a comportase con respecto a la TPDD segùn su propia estrategia organizativa, 
es decir siguiendo idénticas pautas que con el resto de las politicas de RR.HH.. Por otra parte, 
el hecho de que cuando los directivos de la subsidiaria perciben la PDD como una fuente de 
ventaja competitiva, se produce un aumento en la centralizaciôn, lo cual se puede deber a la 
falta de formaciôn de los directivos espanoles en este âmbito. Por eso, cuando el contexto 
relacional con la matriz es positivo, se percibe la implantaciôn de esta politica como algo que 
aporta valor. Asi, no tendria mucha razôn de ser que los actores de la subsidiaria pusieran 
resistencia en la implantaciôn de una politica global, mâs aùn cuando la tendencia actual de 
las MNCs en la transferencia de esta politica no habla de cuotas en temas de género o raza, 
aspectos que podrian no ser aceptados por carecer de sentido en la realidad social de Espafia. 
Podemos afirmar, en sintesis, que la negociaciôn de la PDD en Espana tiende mâs hacia una 
cooperaciôn, que a una aeeptaciôn pasiva porque esta politica tiene el potencial de servir a los 
intereses locales (Martin y Beaumont 1999).
Resumiendo, esta tesis puede aportar a los empresarios y directores de RR.HH. de empresas 
en Espafia un mejor conocimiento de que:
• No es la diversidad en si misma lo que puede aportar valor sino el establecimiento de 
una politica de direcciôn de la diversidad
• Existe un componente transversal y otro especifico de la PDD
• Los factores criticos que inciden en la transferencia de la politica (estmctura y ventaja 
competitiva) y la importancia de factores de tipo contingente como las variables edad, 
tamafio y sector que influyen en la transferencia o implementaciôn de esta politica
• La existencia de factores positivos que trae consigo la implementaciôn de la PDD 
estân relacionados con:
o Aumento de valor: mejora relaciôn clientes y proveedores, creatividad y toma 
de decisiones
o Aumento de la complejidad social como barrera a la imitaciôn: interrelaciones 
entre los directivos y complementariedad de ideas
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• El conocimiento de que la politica transversal incida fundamentalmente en las politicas de 
formaciôn y desarrollo, gestiôn del conocimiento y retribuciôn
• Una guia actualizada para implantar la politica especifîca que resalta las prâcticas 
actualmente mâs utilizadas por las empresas que implementan estas politicas, asi como las 
que han dejado de utilizarse por ineficaces y contraproducentes:
o Programas equilibrio trabajo-familia e incentivos 
o Programas de formaciôn en liderazgo. 
o Servicio a la comunidad.
o Revistas, sitio web en la Intranet de diversidad.
o Formaciôn de concienciaciôn en las iniciativas de diversidad.
o No utilizaciôn de politicas de cuotas ni en selecciôn ni en promociôn
• El conocimiento del mapa de implementaciôn de la politica en Espana (anexo 4) que les 
darâ las pautas fundamentales de las caracteristicas de las subsidiarias extranjeras que la 
tienen transferida.
• El conocimiento de la legislaciôn actual del tema (anexo 1)
• El conocimiento de que la politica especifica posee un grado de centralizaciôn intermedio, 
que varia fundamentalmente en funciôn del pais de origen (Tabla 4.1).
5.3. Limitaciones y futuras lineas de investigaciôn
Como todo trabajo de investigaciôn, que représenta un punto intermedio en el proceso de 
avance del conocimiento, esta tesis présenta una serie de limitaciones. En primer lugar, nos 
vamos a referir a las limitaciones del modelo teôrico, y en segundo lugar, hablaremos de las 
limitaciones de orden metodolôgico en cinco âmbitos fundamentales: construcciôn de la 
poblaciôn, etapa de muestreo, modo de obtener la informaciôn, medida de las variables y 
modelo estadistico utilizado. Simultâneamente a la identificaciôn de las limitaciones iremos 
senalando las lineas de investigaciôn que proponemos para superarias.
5.3.1. Limitaciones y futuras lineas de investigaciôn referentes al modelo teôrico
Para disenar el modelo teôrico, se identificaron cuatro aproximaciones, derivadas de la 
revisiôn de la literatura, en la identificaciôn de los factores que determinan la transferencia de
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la PDD. Ademâs, se justified de manera teôrica en el capitulo 2, la complementariedad de las 
cuatro teorias propuestas en el estudio de nuestro objeto de anâlisis.
La primera posible limitaciôn del modelo teôrico, se vincula con la adecuaciôn de estas 
aproximaciones metodolôgicas para estudiar el objeto de estudio, a la vista de los resultados 
obtenidos en el anâlisis empirico. Asi, por ejemplo, el hecho de no haber podido eontrastar la 
hipôtesis 3, basada en la teoria de dependencia de recursos, lleva a cuestionar su idoneidad 
como aproximaciôn explicativa, lo que podria sugerir la conveniencia del diseno de un nuevo 
modelo teôrico del que no forme parte la teoria de dependencia de recursos y testar su 
validaciôn empirica.
Sin embargo, no es este el caso de la teoria institucionalista, que a pesar de que no hayamos 
podido validar la hipôtesis 1, y que identifica la distancia institucional (DI) como factor 
déterminante de la transferencia de la PDD, pensamos que debe permanecer en el modelo, ya 
que nuestra opiniôn se decanta a que las caracteristicas socio-demogrâficas, normativas y 
culturales del entomo van a influir en la TPDD y que la causa de no haber podido validar esta 
hipôtesis estâ mâs en la medida de las variables que integran el constmcto DI que en la 
hipôtesis en si misma.
Otra posible limitaciôn del modelo teôrico lo constituye el hecho de no haber podido constatar 
de forma empirica totalmente la eclecticidad del modelo referente al conjunto de 
complementariedades^^. De hecho, no se han podido justifîcar empiricamente la nùmero 1, 2, 
9, y 10, relacionadas con la teoria institucionalista, al no haberse validado la hipôtesis 1. 
Tampoco la nùmero 3 y 4, también referidas a la misma hipôtesis. En este sentido, sugerimos 
seguir trabajando en este tema en futuros estudios y profùndizar en el modelo teôrico. 
Esperamos que esta tesis pueda servir de inspiraciôn para futuros trabaj os que analicen los 
limites y las fronteras de nuestro marco teôrico (Devaraj, et a i, 2002).
Otras limitaciones del modelo teôrico radican a la existencia de otras teorias altemativas a las 
consideradas, en las que se pudieran encontrar nuevos factores déterminantes de la TPDD. 
Asi, en primer lugar, se propone la teoria del conocimiento (Gupta y Govindarajan, 2000; 
Phene, et al, 2005). Autores como Szulanski, 1996 y Lam, 1997, dicen que la transferibilidad 
de las politicas va a depender del grado de conocimiento tâcito o codifîcado que éstas posean. 
Parafraseando a Szulanski (1996), en el caso de la PDD, una falta de codifîcaciôn en la
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politica va a hacer que las razones que justifîquen la transferencia sean muy ambiguas 
causalmente. Por lo tanto, sera muy difîcil descifrar por que y cômo se produce su 
implementaciôn en el contexto del pais de operaciones. Como afîrman Wang, et a l, (2009), el 
flujo de conocimiento procedente de la casa matriz que es absorbido por las subsidiarias, va a 
depender de dos grupos de factores: la propia capacidad de la subsidiaria de absorber 
conocimiento y la intenciôn de la subsidiaria de captarlo.
Otra aproximaciôn teôrica no tenida en cuenta de manera explicita en nuestro modelo de 
anâlisis es la teoria de la elecciôn estratégica (Child, 1972; 1997), que Quintanilla y Femer 
(2003) recogen en su revisiôn de la literatura. Esta teoria afîrma que el proceso de toma de 
decisiones que tiene lugar en las subsidiarias depende en gran parte de la propia voluntad, 
intereses y capacidad de los directivos de la misma que deciden independientemente 
(Whittington, 1988; Clark, 2003). Las principales variables que influyen en el proceso de 
toma de decisiones, segùn esta aproximaciôn teôrica, son la racionalidad, la intuiciôn y el 
comportamiento politico de los directivos, segùn proponen Elbana y Child (2007). Son 
Kostova, et a l, (2008), en su reciente revisiôn critica de la teoria institucionalista, los que 
afîrman que en las MNCs podria existir una manipulaciôn por parte de los agentes en los 
procesos de negociaciôn en bùsqueda de lo que ellos denominan como la “constmcciôn 
social” de su propio estatus, legitimidad y aprobaciôn en el entomo social en que desarrollan 
su actividad, que puede conducirles a no seguir ciertas indicaciones corporativas que puedan 
perjudicarles en este sentido.
Sin embargo, el diseno de la hipôtesis 4, en términos de la ventaja competitiva percibida por 
los directivos de las subsidiarias, recoge de manera implicita esta teoria. A pesar de ello, 
proponemos un anâlisis mâs profundo de la teoria de la elecciôn estratégica del cual se pueda 
identificar factores déterminantes diferentes a los ya incluidos en el modelo.
También hay otras aproximaciones teôricas recientes, y no aplicadas por ningùn autor 
anteriormente a la transferencia de politicas y prâcticas de RR.HH., como es la teoria de la 
direcciôn de la impresiôn que analiza las acciones directivas encaminadas a producir 
determinadas impresiones subjetivas en los stakeholders (Ashforth y Gibbs, 1990; Elsbach, 
1994; Elsbach y Sutton, 1992; Murphy y Shleifer, 2004; Wetsphal y Graebner, 2010). De esta 
teoria se podrian identificar nuevos factores para la transferencia de la PDD. El motivo es que 
la PDD se implementa por las MNCs en numerosas ocasiones, ùnicamente por razones de
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imagen. En estudios de casos como el de Quintanilla, et al, 2009, se pone de manifesto que 
la implementaciôn de esta politica en muchos casos no es mâs que una mera declaraciôn de 
intenciones.
En resumen, la consideraciôn adicional de todas estas nuevas teorias podria llevar a un mejor 
conocimiento tanto del propio fenômeno de la diversidad como de los factores que 
contribuyen a su transferencia, ante el escepticismo y cierta prevenciôn en algunos âmbitos 
hacia la direcciôn de la diversidad por considerarlo un concepto vacio de contenido (Parekh,
2002), a pesar de la eada vez mâs importante presencia de la diversidad en el mundo 
académico y empresarial.
5.3.2. Limitaciones y futuras de investigaciôn referentes a la metodologia de anâlisis
En cuanto a la metodologia de anâlisis, diferenciamos cuatro âreas: la construcciôn de la 
poblaciôn, la obtenciôn de la muestra, la medida de las variables y la técnica estadistica 
utilizada.
Respecto a la construcciôn de la poblaciôn, el listado de las MNCs extranjeras que operan en 
Espana, se cerrô en diciembre de 2007, por lo que la base de datos utilizada requerirfa de una 
actualizaciôn ante posibles empresas que han desaparecido, otras que han empezado a operar 
y otras que han cambiado a través de fusiones y adquisiciones.
Por el objeto de estudio, como se explicô en el capitulo 3, las empresas que tendrfan que 
constituir la poblaciôn, deberian ser las subsidiarias de MNCs extranjeras que operan en 
Espana y que tienen transferida la PDD. Sin embargo, era imposible conocer a priori las 
empresas que tienen transferida la PDD, ya que esta informaciôn no estaba disponible. Ante 
esta difîcultad, se optô por tomar como criterio de corte el nùmero de empleados, ya que sôlo 
en aquellas empresas que posean cierta masa critica tiene sentido hablar de diversidad, de 
PDD y de TPDD.
En la poblaciôn no se han considerado las MNCs espanolas, para no mezclar diferentes 
unidades de anâlisis. La poblaciôn estâ compuesta ùnicamente por subsidiarias. Las MNCs 
espanolas en Espana son las casas matrices o centros corporativos, con operaciones tanto en
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Espana como en el extranjero. Una fütura Imea de investigaciôn podria ser replicar este mismo 
estudio para las MNCs espanolas, en este caso, desde la unidad de anâlisis corporativa.
Por ultimo, se podria argumentar que el estudio de los factores déterminantes de la TPDD 
deberia ser estudiado tanto desde la perspectiva de la casa matriz como de la subsidiaria, ya 
que ambas unidades influyen en la negociaciôn de la transferencia. En este caso, el estudio se 
hubiera tenido que realizar para las MNCs de propiedad extranjera, tanto en Espana como en 
sus paises de origen, y en el caso de las MNCs de propiedad espanola, tanto en Espana como 
en los principales paises donde operan. Esta podria considerarse una importante limitaeiôn de 
nuestro estudio ya que estamos analizando la transferencia sôlo desde la perspectiva de la 
subsidiaria en Espana. Aunque es évidente la magnitud de recursos que habria que implicar 
para superar esta limitaciôn, quedaria como un interesante reto de futuro.
Respecto a la obtenciôn de la muestra, el heeho de que el muestreo sea no probabilistieo, 
limita las posibilidades de generalizaciôn de los resultados. Por otra parte, comparando las 
caracteristicas de la poblaciôn y la muestra, se encuentran importantes diferencias (ver Anexo 
4). Hay dos aspectos relevantes, las empresas grandes (en nùmero de empleados total y en 
Espana) estân sobrerepresentadas, asi como las empresas cuyo pais de origen pertenece a una 
economia de libre mercado. Profundizando en este aspeeto, estân sobrerepresentadas las 
MNCs norteamericanas. Para paliar este defecto de la muestra, se podrian haber asignado 
pesos a los datos procedentes de la misma, con objeto de reproducir las caracteristicas de la 
poblaciôn en términos de tamano y pais de origen (Johnson, 1987). Sin embargo, como ya se 
ha senalado, esto es aeonsejable para muestras mayores de 400 empresas (Little, 1986).
También la limitaciôn de la poblaciôn que no recoge ùnicamente las empresas que tienen 
transferida la PDD, condieiona la muestra. Al deseonocer la poblaciôn de partida, podemos 
razonar que si consideramos que de 235 subsidiarias analizadas en la muestra, tan sôlo 114 
eumplian el requisite de tener implementada y transferida la PDD. Si esta ratio se mantuviera 
para la poblaciôn, podriamos inferir que nuestra poblaciôn deberia ser de 434 empresas, para 
una tasa de respuesta del 26,25%, con un error muestral del 5,5%.
Estas limitaciones se subsanarian obteniendo una nueva muestra mediante un muestreo 
probabilistieo y asignando pesos para evitar la sobrerepresentaeiôn de empresas de mayor 
tamano y americanas (Ver Quintanilla, et a l, 2010: anexo metodolôgico).
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Respecto a las medidas de las variables, en cuanto a la medida de la variable dependiente, la 
TPDD, se podrian plantear medidas altemativas que mejorar el resultado. Por un lado, nos 
planteamos si es adecuado mezclar la medida de la PDD especifica con la de la PDD 
transversal. También sugerimos reformular el cuestionario y medir la centralizaciôn de la 
politica utilizando aquellos itemes que son los mâs utilizados por las empresas en Espana y 
que se recogen como prâcticas claves dentro de la variable desarrollo PDD (Equilibrio trabaj o- 
familia; formaciôn y concienciaciôn en diversidad, etc.). Por este motivo sugerimos 
profùndizar en la medida del constmcto TPDD.
La medida del constmcto distancia institucional présenta très limitaciones fundamentales. La 
primera es la falta de informaciôn para constmirla, segùn el método utilizado. La informaciôn 
sobre el pais de origen la hemos recabado en las subsidiarias, preguntando al director de 
RR.HH., que en muchos casos desconocia los temas referentes a la diversidad en el âmbito 
regulatorio, normativo y cognitivo (Anexo 7). El conocimiento de este tema era mayor para 
Espana, pero al faltar los datos del pais de origen no hemos podido calcular la distancia 
institucional para muchas de las empresas de la muestra (las tablas 4.7., 4.8. y 4.9., muestran 
los valores faltantes).
En segundo lugar, el indice utilizado para medir la distancia institucional (lonascu, et al, 
2004), no estâ aùn muy probado por la literatura, y sigue siendo muy prôximo al de la 
distancia cultural.
Por ùltimo, el hecho de agregar los datos referentes a la distancia cognitiva, regulatoria y 
normativa en un mismo indicador, puede no constituir el camino mâs adecuado, al estar 
mezclando variables con contenidos diferentes. En este sentido, se podria argumentar que el 
contexto institucional varia mucho con respecto a las diversas âreas de la diversidad: género, 
cultura, raza, edad, etc. Y, quizâs, habria que centrarse sôlo en una de ellas o bien en aquellas 
que guardan mayores concomitancias, o bien tratarlas diferenciadamente por separado. Por 
consiguiente, sugerimos reformular la medida del constructo DI.
Para el constructo autonomia y poder, consideramos que es excesivo el nùmero de itemes de 
partida que incluimos en las variables. Ademâs, al no estar todos codificados bajo la misma 
escala, en el anâlisis factorial se pierde informaciôn. En este sentido, proponemos simpliflcar 
la medida de ambos constmctos y uniflcar las escalas.
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Respecto a la técnica estadistica utilizada, se empleô un modelo de ecuaciones estmcturales. 
Sin embargo, estos modelos nunca pmeban la causalidad, sôlo ayudan a seleccionar entre las 
hipôtesis causales relevantes, desechando aquellas no soportadas por la evidencia empirica. 
Asi, las teorias causales son susceptibles de ser estadisticamente rechazadas si se contradicen 
con los datos, es decir, con las covarianzas o correlaciones entre variables. En cambio, las 
teorias no pueden ser confirmadas estadisticamente. Ello significa que mediante esta 
metodologia no podemos confirmar una teoria, sino sôlo observar si nuestras relaciones 
eausales son rechazadas o no. Por consiguiente las relaciones causales que se han establecido 
en este trabajo no eonstituyen las ùnicas hipôtesis teôricas susceptibles de ser analizadas.
5.3.3. Otras lineas de investigaciôn futura
Aunque las mâs importantes lineas de investigaciôn futuras han ido emergiendo de las propias 
limitaciones del trabajo, se podrian identificar algunas otras de interés pero que no han sido 
tratadas en la présente tesis.
Asi, el modelo teôrico propuesto podria ser utilizado en otros estudios que analicen la 
transferencia de otras politicas en empresas MNCs. Estos trabaj os podrân aportar una mayor 
profundizaciôn en las complementariedades teôricas justificadas metodolôgicamente en el 
capitulo 2. Ademâs, la profundizaciôn en la teoria del conocimiento, teoria de la elecciôn 
estratégica y teoria de la direcciôn de la impresiôn, aportarian sin duda nuevos factores 
déterminantes que pueden permitir mejorar el modelo.
Otra posibilidad de gran relevancia es estudiar las posibles relaciones existentes entre las 
politicas de transferencia de la diversidad y los resultados empresariales. Aunque existe 
abundante literatura sobre el tema (ver pj., Shaw y Barret- Power, 1998; Kochan, et al., 2003 
y Abreu Dos Reis, et al, 2007), no existe consenso acerea del sentido de la relaciôn. Hay 
autores que apoyan la tesis de que la diversidad tiene un impacto positivo en resultados (ver 
pj., Wright, Ferris y Kroll, 1995; Hartenian y Gudmundson, 2000) y otros cuya postura es que 
la existencia de diversidad en la plantilla va en contra de su eficiencia y por tanto de los 
resultados de la empresa (ver pj.. Brewer y Brown, 1998; Sacco y Schmitt, 2003; Chrobot- 
Mason y Ruderman, 2004).
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También, recordar que el cuestionario utilizado (anexo 7) recoge preguntas que no se han 
utilizado en esta tesis, y que podrian servir para resolver otras preguntas abordadas 
recientemente por la literatura, pero para las que se carece de evidencia empirica, por ejemplo, 
la relaciôn entre pais de origen de la MNC y porcentaje de mujeres en puestos directivos.
Por ùltimo, al ser esta tesis es la primera que aborda esta temâtica de manera cuantitativa, 
séria interesante complementarla con un estudio de casos. El objetivo séria profùndizar en las 
razones del cômo y del porqué de la transferencia de la PDD, lo que enriqueceria sin duda los 
resultados.
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In this chapter the main conclusions drawn from the study will be presented, as well as its 
most significant limitations and the future lines for research that arise from the conclusions as 
well as their limitations.
The conclusions try to manifest the contribution of this work, to both the scientific community 
and the corporate world and with respect to the research question, on what the determinant 
factors in the transfer of workforce diversity policies (WDP) in multinational firms, especially 
the subsidiaries of foreign companies operating in Spain are.
To this end, the process and grade to which the objectives, consisting in the design of an 
causal explanatory theoretical model for the transfer of WDP (TWDP), have been reached will 
be synthesized and contrasted by using a sample composed by subsidiaries of multinational 
firms operating in Spain. It should be pointed out that some of the results obtained go beyond 
these objectives and touch other theoretical debates found in the literature on subjects related 
with diversity management as such, which in some form have been present in the background 
of this analytical model.
5.2 Conclusions
From the conclusions we want to point out particularily those which derive from the 
conceptual approach to the fenomenon at the heart of the study, as well as the current 
methodologies which contribute to the design of the analytical model, and the empirical 
contrasting of the contributions derived from the treatment of the statistical data.
5.2.1 Conceptual Aspects with respect to Diversity and Diversity Management
For the conceptual approach to diversity, a multidimensional perspective has been considered. 
It derived from the distinct theoretical approaches to the concept, integrating both a positive 
and a negative perspective. The definition of workforce diversity policy takes the necessary 
conditions for it to create value in the company into account.
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Hence, after analyzing the origins of diversity, which can be located in the United States, and 
considering the growing relevance their study - both in the academic as well as in the business 
world - is gaining currently in Europe, and more precisely in Spain, the first theoretical 
contribution of the thesis lies in the conceptualization of diversity from the multidimensional 
perspective mentioned previously, as well as in the identification of these dimensions.
Many authors have tried to define the concept of diversity; however its definition is still quite 
diffuse in the literature as it has been treated from many different sides and points of view. 
Our approach to it is relevant by the form in which the concept of diversity is being 
approached, as we include in one concept two aspects of diversity: variety and differentiation. 
Hence, to the effect of this study, we can affirm that, from a multidimensional perspective, 
diversity is all that makes an individual different from another (Barsade, et al., 2000) and, at 
the same time all that makes him unique (Harrison y  Klein, 2007).
To comprehend its multidimensionality it is necessary to define these dimensions. Based on 
the model of Rijamampiana and Carmichael (2005), the primary (racial-ethnical and sex), 
secondary (socio-cultural) and tertiary dimensions of diversity have been defined (values). 
The primary and secondary dimensions belong to what is commonly called the visible area of 
diversity, while the tertiary ones remain invisible. Accepting the complexity of diversity, this 
classification, though potentially incomplete, provides a comprehensive vision, permitting a 
deeper understanding of what diversity implies.
The second theoretical contribution, derived from its conceptual approach, consisted in the 
individualization and synthetization of the key aspects of the main theories studying the 
positive (“Cognitive Resource Theory” and “Social Capital Theory”) and negative 
(“Similarity-Attraction Paradigm” and “Social Identity Theory”) effects. This has been key in 
order to understand the benefits and disadvantages of diversity for the organizations (Mayo, 
2002; Harrison and Klein, 2007).
In the third place, this thesis pretends to clarify the definition of workforce diversity policy 
(WDP) in terms of it being necessary to leverage the positive effects and to mitigate the 
negative ones. To this end, two types of WDP are differentiated: specific and transversal. 
The specific policy (Jayne and Dipboye, 2004) develops the firm in order to enhance the 
positive effects of diversity and to palliate the negative ones. The transversal policy (Shen, et
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ai, 2009) refers to the influence of the decision to manage diversity on the configuration of all 
HR policies of the firm, more precisely of the MNC. This duality of the policy will be 
intrinsically linked to the way in which diversity is measured in this thesis.
5.2.2 Theoretical Framework: Methodological Approaches
The theoretical framework is inserted into the broad debate in literature on the grade of 
convergence (Sparroy, et a l, 2004; Kim and Gray, 2005) versus local adaptation (Hall and 
Soskice, 2001) used in the transfer of policies and practices in multinational firms. 
Quintanilla and Femer (2003), in their revision of the available literature, center the key of the 
debate towards the transfer of HR policies and practices, being Femer, et a l, (2005) the first 
to to tackle this issue oriented at the WDP. The debate continues latently in the literature 
(Nishii and Ozbilgin, 2007), this being the reason behind the research question of the present 
thesis.
Upon an adequate revision of the available literature, four theories have been identified to 
configure the theoretical model of the present doctoral thesis, and which permit the 
identification of the determinant factors of the TWDP: the Institutionalist Theory, the 
Structural Theory, the Resource Dependence Theory and the Resource Based View Theory.
The instutionalist approach has been frequently used in the literature on MNCs, specifically 
in the analysis of the phenomenon of the transfer of HR policies and practices (Eden, et a l, 
2001; Kostova and Roth 2002; Guler, et a l, 2002). We use it to study the institutional context 
in which the WDP transfer takes place, where the MNC has to act with the necessary legality 
when transferring policies and practices (Schuman, 1995; Judge, et a l, 2006). This legality 
has to be given both with respect to the country of origin of the MNC, as well as the country 
of operation. In order to obtain legitimacy in the latter it is necessary to locally adapt the 
policy. Consequently, the MNCs face an institutional duality in this process (Kostova and 
Zaheer, 1999; Scott, 2001).
Based on the institutionalist approach, we identify the institutional distance (ID) between the 
country of origin and operations as a determinant external factor in the transfer. This distance 
is defined as the difference between the institutional profiles of each country (Kostova, 1999;
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Kostova y Zaheer, 1999; Xu and Shenkar, 2002). The institutional profile of a country is 
characterized by the synthesis of the institutional environment of the same (Kostova, 1997). 
We suggest it to be studied based on the three pillars of Scott (2001): regulative, normative 
and cultural-cognitive, referring to diversity.
Even though the institutions can to some extend limit the room to maneuver of the MNCs, 
they are not binding. This is to say that the setting has an influence on the transfer, but it does 
not limit the MNCs in the active process of transfer. In this respect, the Institutionalist Theory 
has to be complemented by other theories that study the internal mechanisms of the MNC. 
Our suggestion is to integrate it into the Structural Theory, as well as the Resource 
Dependence Theory and the Resource Based View Theory.
The Structural Theory contributes factors that influence the organizational design of the 
MNC and, consequently, the transfer of the WDP. In structural terms, the WDP transfer is 
affected by the type of organizational structure of the MNC, as well as the role the subsidiary 
holds within it (Ghoshal and Nohria, 1993). The contingency factors will also be present in the 
way the transfer is performed (Baliga and Jaeger, 1984). The position within the value chain is 
another key factor when explaining the dissemination of the WDP beyond the borders of the 
MNC (Doz and Prahalad, 1994; Taylor, et ai, 1996). Finally, the structural mechanisms of the 
HR function (Hall and Soskice, 2001), i.e. the way the HR function is structured and whether 
it holds a strategic role, or not, will influence the transfer of policies among the subsidiaries.
The Structural Approach helps us identify the degree of independence of the subsidiary as a 
determinant factor. This independence is given by the variety of organizational structure each 
MNC adopts with respect to the relation headquarter-subsidiary (Bartlett and Ghosal, 1989). 
This structural design will determine the degree of control and internal relation among the 
units (Gupta and Govindarajan, 1991).
However, and due to the power derived from the direct control over the valuable resources 
held by the subsidiary, even though the structure might influence the transfer process, the 
MNCs are not only made up by its hierarchy, and the agents of the subsidiary will become a 
part of the negotiation process with respect to the transfer (Pettigrew, 1972). Applying this 
argument to the transfer of the WDP, it will be subject of a negotiation process depending on 
the degree of power held by the subsidiary (Birkinshaw, 1999).
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Based on the Resource Dependence Theory we can identify the level of power of the 
subsidiary as a determinant factor. The power derives from the direct control over the 
valuable resources (Pettigrew, 1972). The argument we can deduct from this theoretical 
approach is that both individuals and corporations tend towards the minimization of 
uncertainty with respect to their critical resources. In this sense, the people who depend on 
these resources are subordinated to those who control them (Emerson, 1962; Kotter, 1977).
Finally, the Resource Based View Theory studies the characteristics of the policy to be 
transferred and determines whether, in some way, it can considered to be a source for 
competitive advantage by the managers of the subsidiary (Taylor and Beechler, 1993; 
Beechler and Taylor, 1994; Florkowski, 1996; Taylor, et al., 1996). The literature eovers this 
subject, from the resource based view, as it considers diversity as a distinct capacity (Cox, 
Lobel and Me Leod, 1991 ; Watson, Kumar and Michaelsen, 1993; Susaeta and Navas, 2005).
In chapter 2 we argue theoretically how the WDP is an intangible asset that creates value for 
the company that implements it, as is complies with the requisites defined to this effect by the 
Resource Based View Theory. Based on the Resource Based View Theory we identify the 
competitive advantage as determinant factor, depending on the degree to which it is perceived 
as such by the managers of the subsidiary.
As we have already seen, none of these approaches is sufficient by itself to explain the 
phenomenon of the research and they all complement each other, forming the theoretical 
framework (figure 2.5) of the present thesis. This theoretical model is eclectic, as is justified 
by figure 2.6 where we point out 12 complimentary elements of the theories that constitute it. 
Hence their use to explain the TWDP is justified.
5.2.3 Empirical Contrast of the Model: Methodology and Results
Here we will describe the methodological process applied to define the population and extract 
the sample, the measurement of the variables and the method of information gathering.
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5.2.3.1 Definition of the Population and Extraction of the Sample
To carry out this study a population database was defined and created in order to extract the 
sample from it (Williams, 1997). The population is formed by 895 subsidiaries of MNCs 
operating in Spain. The cut-off criteria for inclusion were for them to have at least 500 
employees and at least 100 in the Spanish subsidiary.
The creation of this data base can be considered an important contribution by this study, as the 
data bases available until now presented numerous limitations (Murphy; 1997), especially 
with respect to the information on the number of employees globally and at the subsidiary. In 
addition, the commercial data bases usually do not provide updated information on the 
relevant contact person. . This data base is a valuable resource, also for new research 
projects which can be done using the population identified in it.
Parting from this population and using the procedure described in chapter 3.2, a sample of 
235 companies has been extracted, supposing a sample error of 5,5%. Out of the 235 
companies interviewed personally, only 114, just more than half, had a policy on diversity as 
such in place. All of them had decided to transfer it. This sample, which we call FDD 
sample, is formed by those subsidiaries which are susceptible to our analysis. To have 
obtained this sample is another methodological contribution of this thesis, as, to our 
knowledge, there is no other study that has identified the companies that comply with these 
characteristics.
5.2.3.2 Measurement of the Variables
As the literature does not provide any indicator that takes all factors into account, this thesis 
intends to provide an innovative method applied to the measurement of the variables from a 
methodological perspective. This applies both to the dependent as well as the independent 
variables. The control variables have been measured in the traditional way as described in the 
literature, except for the new variables created by our model: WDP development and WDP 
years.
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The dependent variable, TWDP, is the most important one of this model and its 
measurement has been carried out with special care. Our suggestion for the TWDP is to form 
a construct that integrates the specific TWDP and the transversal TWDP. For the specific 
TWDP its degree of centralization is used. The main contribution here is that it has never 
been measured before on a quantitative level. To measure the transversal TWDP we use the 
degree of centralization of the HR policies, as they are the ones most frequently affected by 
the existence of diversity in those companies that consider diversity a corporate value (Shen, 
et ai, 2009) and have already implemented a specific WDP. These policies are: retribution, 
evaluation of the effort, communication, employee participation, management 
development, training and knowledge management.
In terms of the Institutional Distance, we have used a proxy of the formula traditionally used 
to measure cultural distance: the Kogut and Shing index (1988). However, the way the 
indicators (the regulative, normative and cultural-cognitive pillars with respect to diversity) 
have been grouped can be considered a contribution. There is no literature on this subject. 
Even though previous studies have used the three pillars of Scott to measure the Institutional 
Distance between two countries, this has been done on other matters than diversity and, as 
Kostova (1997) confirms, the measure should be established for each policy. Therefore the 
items corresponding to the three pillars have been identified in consensus with experts on this 
subject. We consider that the construction of this variable supposes an important 
methodological contribution, as, to our knowledge, there is no other study that has intended to 
obtain this measure.
With respect to independence and power, we constructed a measure which integrates different 
indicators found in the literature, and that are logical in our case, as they summarize all 
aspects that we have been able to identify as determinant factors in the TWDP.
To measure Independence, several measures have been developed in the literature (Inkson, et 
a l, 1970; Holdaway et al., 1975; Govindarajan, 1988; Ghoshal and Nohria, 1989; Brock,
2003). However, all of them are biased to some extend and they can be confounded with 
centralization. We have developed a construct that refers to structural independence (figure 
3.6) and covers items left out by the previous literature, as, for example, the position of the 
subsidiary within the value chain and the functional structure of HR within the MNC. Hence
309
we can confirm that we have developed a measure which is richer in aspects and, therefore, 
more precise.
In terms of the measurement of Power, previous literature also exists. It uses different ways to 
measure the power of the subsidiary (Emerson, 1962; Ghosal y Bartlett, 1990; Doz and 
Prahalad, 1991). However, these measures are biased and it has been our intention to measure 
the power of the subsidiary integrating the different aspects in which the influence of power 
on the TWDP is related within one single construct (figure 3.7).
Finally, the way to measure the Competitive Advantage is also new, as it integrates the 
traditional criteria based on the Resource Based View theory which defines to determine when 
an asset is a source for competitive advantage. This way the variable is defined as a series of 
items that refer to diversity as a source for competitive advantage. Taking into account that 
this variable is intangible, and given the importance that this debate on diversity as a source 
for competitive advantage is gaining in the literature (Richard, 2000; Raatikainen, 2002; 
Quinetta and Park, 2004 Bassett-Jones, 2005), the contribution of a measure for this variable 
can be considered as valuable.
In terms of the control variables, we point out the contribution achieved by the creation of 
two new variables. The first, called WDP development, stems from the review of the current 
literature and is integrated by the different practices that form the specific WDP (Jayne and 
Dipboye, 2004: 412). This is to say that this variable tells us the intensity of the content of the 
WDP, as we measure it in terms of the number of specific practices included in it. The 
variable WDP years is also new in the literature and it reflects the number of years this policy 
has been in place in the Spanish subsidiary.
5.2.3.3 Design of the Questionnaire and Data Collection
The method chosen for data collection has been a questionnaire, to be filled out during a 
personal interview. The design of the questionnaire presented particular difficulty as it 
constitutes the first intent to measure the TWDP quantitatively and hence we consider it an 
important contribution to the research in this field. After the corresponding pre-test and the 
reliability test, the final questionnaire was composed by 33 items and 7 constructs.
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The personal interview was chosen for data collection due to the length of the questionnaire 
and the inherent difficulty of some of its questions, which required simultaneous explanation. 
Hence the process of data collection chosen contributes a higher value to the field work done 
(Baumard e Ibert, 1999). Thanks to this technique, a response rate of 26.25% has been 
achieved.
S.2.3.4 Statistical Treatment of the Data
For the statistical treatment of the data, a structured equation model has been used. It 
examines the phenomenon studied holistically by establishing a system of causal 
relationships. This technique is adequate because the construct variables are formed by 
multiple indicators, which permits the principal dependent variables to be transformed in 
successive causal relationships. The structural modeling is done in two stages: a model for 
measurement and a structural model (Anderson and Gerbing, 1998).
In spite of the fact that this technique has been widely used for multivariable analysis, Johnson 
y Wichem (2009) has pointed out recently that there is a scarcity, in terms of literature on 
social sciences, which uses the adjustment indexes of these models in an adequate manner. In 
this sense we consider the synthesis presented in the table of annex 6, which summarizes the 
measures of the quality of the adjustment for a structural equation model, as useful.
5.2.3.4.1 Measurement Model
The model base is formed by five constructs: Transfer of WDP (TWDP), Independence, 
Power, Institutional Distance and Competitive Advantage. These constructs are the latent 
variables of the model.
In those cases where it was necessary, the large number of variables forming each construct, a 
factorial analysis of primary and secondary order^ ,^ in order to reduce redundant information. 
With said analysis the converging validity of each construct was proven, as well as the 
discriminating validity of the construct as a whole (Fomell and Larcker, 1981a).
As a result of the confirmation by the factorial analysis, the institutional distance variable is 
measured through a single construct integrating the three distances (regulative, normative and
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cultural-cognitive). The 13 variable is also measured through a single construct composed by 
two items (degree of control in the financial and HR functions). The power variable is 
reduced to two constructs: power in terms of ownership of the critical resources and the 
importance of the role of the subsidiary within the MNC. The competitive advantage 
variable is reduced to a single construct which integrates three items: one related to value 
(relationship with the customers and suppliers, creativity and decision making) and two 
related to social complexity (complementing ideas and team work). Finally, the most 
important variable of the model, the dependent TWDP variable, is formed by two constructs: 
the transversal WDP for matters such as training, development and knowledge management 
and the transversal WDP with respect to retribution, as well as the specific WDP.
5.2.3.4 2. Structural Model
The structural model was calculated by the Maximum Probability Method (Hair, et al., 1999), 
with the software AMOS 6.0. The structural model is where the relationship between the 
constructs or latent variables is contrasted. The causal relationships between latent variables 
proposed the theoretical model do not provide an acceptable result.
For this reason, new causal relationships were introduced which improved the base model and 
permitted us to confirm two hypotheses, as well as to validate the model, as with them the 
evaluation of the final model has been considered acceptable for the absolute adjustment 
limits, incrementally and of parsimony. The new causal relationships stem from the effect of 
the moderating variables as proposed in chapter 3: size, age, sector, way of entrance, country 
of origin, WDP development (referring to the practices integrated in the policy of each 
company) and WDP years. We can find the graphical representation of the structural model 
and its associated coefficients in figure 4.2.
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S.2.3.5 Results: Validity of the Hypotheses and other Causal Relations
The results of the structural model allowed us to contrast positively the assumptions 2 and 4, 
while this was not possible for 1 and 3, as can be seen in figure 5.1.
Figure 5.1.: Validity of the Hypotheses
Hypotheses DeterminantFactors Validity
HI Institutional Distance X
H2 SubsidiaryIndependence
H3 Power based on Resources X
H4
Perception o f the 
Competitive 
Advantage
In this sense we can affirm in response to our research question that the determinant factors in 
the transfer of WDP are: Subsidiary Independence and the Perception of WDP as a source 
for Competitive Advantage by the managers of the subsidiary.
These results confirm that the tendency towards the strategic multi-domestic approach within 
the organizational structures calls for a local adaptation of the WDP. However, it can also be 
seen that the perception of the WDP as a source for competitive advantage by the managers of 
the subsidiary leads to an increased centralization of the policy. This is to say that the policy 
has to strike a balance between the structural independence of the subsidiary and the 
perception of the managers of the WDP as a source for competitive advantage. Both act as 
opposing forces in the centralization of the policy. Consequently, while an increased 
independence of the subsidiary leads towards local adaptation of the WDP, the competitive 
advantage leads to a higher centralization of the same.
It is known that the structural equation model permits an improvement of the theoretical 
model as it can identify other causal relations when control and moderator variables are
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included. Even though these variables do not belong to the base model in the first beginning, 
they appear in the structural model. This allowed the identification of new causal relation as it 
validated the moderating influence of the size of the MNC and the subsidiary, the country of 
origin (in terms of the type of capitalism applied), sector of operations and age of the 
subsidiary, as well as WDP development and age (Figure 5.2). The remaining control 
variables considered have not been able to be contrasted with respect to their influence on the 
causal process the WDP transfer implies.
Figure 5.2.: Validity of the Causal Relations
Causal
Relationship Determinant Factors Validation
RCI Age (X3) —► Independence (Y2) y
RC2 Sector (X5) —► Power (Y3) y
RC3 Employees in Spain (Y7)—► Power (Y3)
RC4
Development (Y6)—► Competitive 
Advantage (Y4) y
RC5 WDP Years (X4) —► Development (Y6) y
RC6 Capitalisms (X2) —►Institutional 
Distance (Y5) y
RC7 Total Employees (XI) —► Employees in 
Spain (Y7) y
RC8 Way of entrance —► Autonomy X
RC9 IT Systems —► Autonomy X
RCIO Capitalisms —► Autonomy X
The discussion of the results (chapter 4.3.3.3) explains and justifies in detail the implications 
of the contrasting of the causal relationships in this model. In conclusion, we wish to point 
out the following items which contribute certain empirical evidence to the existing debates in 
the literature on the effect of these variables:
• The validation of RCI permits us to support the theses of previous authors such as 
Fenton-O’Crevy et al., (2008), as well as Foss and Pedersen, (2002), surrounding how 
those subsidiaries with higher age have a higher degree of independence in the process 
of transfer, especially of the TWDP.
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• Sector and size influence the negotiation power of the subsidiary with respect to the 
TWDP, according to our results. With respect to the sector (RC2), we can confirm the 
the theory of Ragins and Scandura, 1994, as well as Mehra, Kilduff and Brass, 1998, 
that the existence of WDP in service companies changes the lines of power between 
headquarter and subsidiary, concluding that the subsidiaries in this sector enjoy a 
higher negotiation power regarding this policy. With respect to the size (RC3 and 
RC7), it can be concluded that in MNCs with a large amount of employees, the 
subsidiaries which are have a higher amount of employees also benefit from a greater 
negotiation power in terms of the TWDP.
• The validation of the causal cycle RC5-RC4 contributes a new causal relationship not 
identified previously in the literature. This permits to go further in-depth with respect 
to the causes related to the perception of the WDP as a competitive advantage. The 
longer the WDP has been in place at the subsidiary, its development is greater and this 
fact improves the positive perception of the same among the managers. Therefore we 
are facing a policy whose development is strengthened over time as it is considered a 
competitive advantage.
• Finally, the validation of RC7 allows us to confirm the usefulness of the classification 
by Hall and Soskice (2001), related to the different types of capitalism with respect to 
the analysis of diversity in the different countries.
Nevertheless, and as confirmed by Byrne (1998), the structural equation systems serve as a 
confirming, rather than exploraratory, approximation in the validation of relationships. 
Guardia and Amau (1991) have asked themselves whether it is feasible to establish causal 
relationships between variables from non-experimental designs through the use of structural 
equation models. According to Fomell and Larcker (1981b), the estimation of a stmctural 
parameter is not a causal evidence as such. In this sense, we can think that some of the results 
obtained through our empirical analysis should be interpreted with great care. There are not 
sufficient guarantees with respect to the correctness of the use of this technique upon the 
analysis of the initial data. Nevertheless and to support the existence of these causal 
relationships, all of them have been supported by arguments drawn from the literature. This 
justifies the confirming analysis by introducing these causal relationships to the model upon 
validation by the stmctural equations model (figure 5.2).
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5.3. Corporate Implications
Additionally to the academic implications that can be derived from this work, as exposed in 
the previous chapter, we can also extract a series of corporate implications in order to help 
managers in the decision making in the field of this study. Evidently, the corporate 
implications will be linked closely to the academic ones, and they will be useful for HR 
Directors, especially of multinational firms.
The fact that the empirical study was done in Spain contributes a new and interesting 
dimension, due to lack of studies on matters of diversity in Spain. Due to the recent socio­
demographic changes in our country in the recent years, this is a very current subject. This 
application to the case of Spain could help HR Directors, both in MNCs as well as the 
remaining companies operating in Spain, in three fundamental areas:
Firstly, the fact that approximately half of the foreign MNCs operating in Spain have decided 
to transfer a diversity policy, leads us to think that this is increasingly necessary in the Spanish 
context. This fact can help other MNCs, as well as Spanish companies, to decide to either 
transfer or design this policy as aid to staff management and to obtain the benefits of diversity 
while avoiding its negative effects. In this sense, there are previous studies (Quintanilla, 
1998; Quintanilla, et al, 2008) that talk about the elasticity of the national business model in 
Spain, a concept which implies the capability of our companies to absorb policies and 
practices from abroad.
Secondly, the descriptive data presented in figure 12 of annex 5 on the practices comprised by 
this policy can serve to guide those companies that decide to implement a specific diversity 
policy.
Third, the results of the structural model speak of the balance to be stricken between 
independence and competitive advantage arising from the WDP, as determinants for its 
centralization. This result can help more precisely the HR Directors of foreign subsidiaries to 
understand the terms on which they can focus the negotiation of the transfer with the 
headquarter. On the one hand, these Directors should know that the MNC will tend to act 
with respect to the TWDP in terms of their own organizational strategy, i.e. they will follow
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the same patterns as with the remaining HR policies. On the other hand, the fact that when 
Directors perceive the WDP as a source for a competitive advantage this leads to a greater 
level of centralization, could be due to a lack of education of the Spanish Directors in this 
area. Hence, when the relational context with the headquarter is positive, the implementation 
of this policy is usually seen as something that creates value. In this respect it would not make 
any sense if the actors at the subsidiary should offer resistance in the implementation of a 
global policy, even more so given that the current tendency of MNCs does not to define 
quotas in terms of sex or race in the transfer of these policies. These aspects could potentially 
not be accepted and they lack sense in the social reality in Spain. We can affirm, in synthesis, 
that the negotiation surrounding the WDP in Spain tends more towards a cooperation, rather 
than a passive acceptation as this policy has potential benefits that can serve local interests 
(Martin and Beaumont 1999).
In summary, this thesis can supply owner-managers and HR directors with an improved 
knowledge with respect to:
• It is not the diversity as such that can create value, but rather the implementation of a 
workforce diversity policy
• WDP has a transversal and a specific component
• The critical factors that determine the transfer of the policy (structure and competitive 
advantage) and the importance of contingency factors such as age, size and sector 
which influence the transfer or implementation of this policy.
• The positive factors derived from the implementation of the WDP stem from:
o Creation of value: a better relationship with customers and supplier, creativity 
and decision making
o An increased level of social complexity raises the barrier of imitation: 
relationships between directors and complementarities of ideas
• The knowledge of the transversal policy incites fundamentally in the policy of training, 
development, knowledge management and retribution
• An up-to-date guide to implement the specific policy which focuses on the practices 
currently used most by the companies which implement this type of policies, as well as 
those no longer used due to their inefficiency or counter productiveness:
o Work-life balance and incentive programs
o Leadership training programs
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o Service to the community
o Magazines, intranet web pages dedicated to diversity 
o Training to build consciousness with respect to initiatives for diversity 
o No use of quotas, neither in recruitment nor promotion processes.
• Knowledge of the implementation map of the policy in Spain (annex 4), which
provides them with the fundamental patterns of the characteristics of the foreign 
subsidiaries with a transferred WDP.
• Knowledge of the current legislation on this matter (annex 1)
• Knowledge that the specific policy offers an intermediate degree of centralization,
which varies fundamentally subject to the country of origin (table 4.1).
5.4 Limitations and Future Lines of Research
Just like any work of research, which as such represents an intermediate point in the process 
of advancing knowledge, this thesis presents a series of limitations. Firstly, we shall refer to 
the limitations of the theoretical model, and secondly we shall refer to the methodological 
limitations in five fundamental areas; definition of the population, extraction of the sample, 
data collections, measurement of the variables and statistical model used. Simultaneously to 
the identification of the limitations, we will also point out which lines of research we suggest 
in order to overcome these limitations.
5.4.1 Limitations and Future Lines of Research with Respect to the Theoretical Model
Designing the theoretical model, four approaches have been identified and drawn from the 
literature in order to identify the determinant factors of the transfer or the WDP. Additionally, 
the complementarily of the four theories proposed for our analysis was justified theoretically 
in chapter 2.
The first potential limitation of the theoretical model is linked to the question whether these 
methodological approaches are adequate for the purpose of this study, after seeing the results 
obtained by the empirical study. For example, the fact that we were not able to contrast 
hypothesis 3, based on the Resource Dependence Theory, takes us to question its capacity to
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serve as an explanatory approach. This could suggest the need to design a new theoretical 
model where the Resource Dependence Theory is not part or and then test the empirical 
validity.
However, this is not the case with the Institutional Theory, in spite of the fact that we have not 
been able to validate hypothesis 1, which identifies the Institutional Distance as a determinant 
factor in the transfer of the WDP. We believe it should remain in the model, as we tend to 
believe that the socio-demographic characteristics, norms and culture of the setting will 
influence the TWDP. We believe that the reason why we were not able to validate the 
hypothesis lies within the measure of the variable in the construct ID, rather than in the 
hypothesis itself.
Another possible limitation lies within the fact that we were not able to totally proof 
empirically the eclectical model referring to the complementarities. In fact, it was not 
possible to justify empirically the numbers 1, 2, 9 and 10, related to the Institutional Theory, 
as hypothesis 1 has not been validated. Numbers 3 and 4 neither, as they are also referring to 
the same hypothesis. In this sense we suggest further work on this subject in future studies 
with respect to the theoretical model. We hope that this thesis can serve as inspiration for 
future works that analyze the limitations and barriers of our theoretical framework (Devaraj, et 
al., 2002).
Other limitations hold their roots in the existence of other alternative theories not considered 
here and which could help identify new determinant factors of the TWDP. In the first place 
we recommend the Knowledge Theory (Gupta y Govindarajan, 2000; Phene, et al, 2005). 
Authors such as Szulanski, 1996 and Lam, 1997, say that the transferability of the policies 
depends on the degree of the tacit or coded knowledge they possess. Paraphrasing Szulanski 
(1996), the lack of codification of the policy will cause the reasons that will justify that the 
transfer will be causally ambiguous in the case of the WDP. This means that it will be very 
difficult to determine why and how the implementation is done in the context of the country of 
operations. As Wang, et al., (2009) affirm, the flow of knowledge proceeding from the 
headquarter and which is absorbed by the subsidiary will depend on two groups of factors: the 
capacity of the subsidiary to absorb the knowledge and the intention of the subsidiary to 
absorb it.
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Another theoretical approach not explicitly used in our model is the Strategic Choice Theory 
(Child, 1972; 1997), which Quintanilla and Femer (2003) pick up in their pass through 
literature. This theory confirms that the decision making process taking place at the 
subsidiary depends in great part on the willingness, interest and capacity of its directors who 
make decisions independently (Whittington, 1988; Clark, 2003). The main variables that 
influence the decision making process, according to this theoretical approach, are rationality, 
intuition and political behaviour of the managers, according to Said and Child (2007). 
Kostova, et a l, (2008), after their recent critical revision of the Institutional Theory, affirm 
that manipulation might exist at the MNCs influenced by negotiating agents searching for 
what they call “social constructionism” with respect to their own status, legitimacy and 
approval within their social environment. This migh motivate them not to follow certain 
corporate instmctions which could have negative effects for them in this sense.
However, the design of hypothesis 4, with respect to the competitive advantage perceived by 
the managers of the subsidiaries, addresses this theory implicitly. In spite of this, we propose 
further analysis to the Strategic Choice Theory, from which further determinant factors, in 
addition to those already included in the model, can be identified.
There are further new theoretical approaches no yet applied by any author to the transfer of 
HR policies and practices, such as the Impression Management Theory, which analyzes the 
directive actions taken to produce determined subjective impressions among the stakeholders 
(Ashforth and Gibbs, 1990; Elsbach, 1994; Elsbach and Sutton, 1992; Murphy and Shleifer, 
2004; Wetsphal and Graebner, 2010). This theory could also help identify new factors for the 
transfer of the WDP. The reason for this is, in many cases, the implementation of the WDP 
for image reasons. In case studies such as the one by Quintanilla, et al, 2009, is becomes 
clear that the implementation of this policy is in many cases not more than a declaration of 
intentions.
In summary, the additional consideration of all these theories could lead to a better 
knowledge, both in terms of the diversity phenomenon, as well as in terms of the factors that 
contribute to its transfer, in response to the skepticism in some cases towards the management 
of diversity by considering it a void concept (Parekh, 2002), in spite of the increasing presence 
of diversity in the academic and corporate world.
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5.4.2. Limitations and Future Lines of Research with respect to the Methodology of 
Analysis
With respect to the methodology of the analysis, we differentiate four areas: the definition of 
the population, sampling, the measure of the variables and the statistical technique used.
The list of foreign MNCs operating in Spain used for the construction of the population was 
closed in December 2007. The database would need to be updated with respect to companies 
that might have disappeared or others that have begun operating or changed due to mergers 
and acquisitions.
For the pupose of this study, as explained in chapter 3, the companies that should form the 
population should be the subsidiaries of foreign MNCs that operate in Spain hand have 
transferred their WDP. However, it is impossible to know a priori which companies have 
transferred the WDP, as this information is usually not available. Facing this difficulty, it was 
chosen to use the number of employees as ut-off criteria, as it only makes sense to talk about 
diversity, WDP and TWDP in those companies with a minimal critical mass.
In the population Spanish MNCs have not been included in order not to mix different 
analytical units. The population includes exclusively subsidiaries. The Spanish MNCs are 
headquarters or corporate centers with operations in Spain and abroad. A future line for 
investigation could be the replication of this study based on Spanish MNCs.
Finally, it could be argued that the study of the determinant factors of the TWDP should be 
carried out both from the perspective of the headquarter, as well as the subsidiary, as both 
units influence the negotiation of the transfer. In this case, the study should have been carried 
out based on foreign MNCs in Spain and their countries of origin and, in the case of Spanish 
MNCs, in Spain and the main countries in which they operate. This could be considered an 
important limitation of our study as we are analyzing the transfer only from the perspective of 
the subsidiary operating in Spain. The important magnitude of resources needed to overcome 
this limitation leaves this as a challenge for the future.
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With regard to the extraction of the sample, the fact that it was not done probabilistically 
limits the possibilities to generalize the results. On the other hand, comparing the 
characteristics of the population and the sample, one can find important differences (see annex 
4). There are two important aspects: the large companies (in terms of number of employees in 
total and in Spain) are overrepresented, as are those whose country of origin practices a free 
market economy. In fact, the (north) American MNCs are overrepresented. To palliate this 
defect of the sample, the results of the analysis could have been weighted in order to 
reproduce the characteristics of the population in terms of size and country of origin (Johnson, 
1987). However, as has already been pointed out, this is only recommended for samples with 
over 400 companies (Little, 1986).
Also the fact that the population does not include exclusively companies which in fact have 
transferred a WDP, conditions the sample. Not knowing the original population, we can argue 
that out of 235 analyzed subsidiaries only 114 fulfilled the criterion of having implemented 
and transferred a WDP. Should the ratio be maintained in the population, we could derive that 
the population should be of 434 eompanies for a response rate of 26.25% and a sample error 
of5.5%.
These limitations could be overcome by obtaining a new sample through statistical sampling 
and weighing the results in order to avoid overrepresentation of large and/or American 
companies (see Quintanilla, et al, 2010: methodological annex).
With respect to the measure of the variables, especially in terms of the dependent variable, 
the TWDP, one can consider alternatives which could improve the result. On the one hand, 
we can consider whether it is adequate to mix the specific and the transversal WDP. We also 
suggest adapting the questionnaire in order to measure the centralization of the policy using 
those items which are used most by companies in Spain and which are covered as key policies 
within the variable WDP development (work-life balance, training and diversity 
consciousness, etc.). For this reason we suggest to further study the measure of the construct 
TWDP.
The measure of the Institutional Distance presents three fundamental limitations. The first is 
the lack of information to construct it, as per the method used. The information on the country 
of origin has been obtained at the subsidiaries, by means of asking the HR Director, who in
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many cases was not aware of matters linked to diversity in terms of regulatory, normative and 
cognitive aspects (annex 7). The knowledge with respect to these issues was greater for Spain, 
but due to the lack of information with respect to the country of origin, we were not able to 
calculate the Institutional Distance for many of the companies in the sample (tables 4.7, 4.8 
and 4.9 show the missing data).
Secondly, the index used to measure the institutional distance (lonascu, et al, 2004), has not 
yet been proven by the literature and it is still very close to the one on cultural distance.
Finally, adding data referring to the cognitive, regulative and normative distance in one single 
indicator might not be the most adequate way, as it mixes variables with different contents. In 
this sense, one could argue that the institutional context varies greatly with respect to different 
areas of diversity: gender, culture, race, age, etc. And, maybe, one should focus on one of 
them, or only on those that are most similar, or treat them separately. Hence we suggest 
reformulating the measure of ID.
For the construct of independence and power, we consider that the number of items included 
initially in the variables has been excessive. Additionally, they have not all been coded on the 
same scale and information has been lost in the factorial analysis. In this sense, we suggest to 
simplify the measure of both constructs and to unify the scales.
The statistical technique used was the Structural Equations model. Nevertheless, these 
models can never proof the causal relationship, yet they can help to select between relevant 
causal hypotheses, discarding those not supported by empirical evidence. Hence, the causal 
theories are subjetc to be rejected estadistically if they contradict themselves, i.e. by 
covariances or correlations between variables. To the contrary, the theories can not be 
statistically confirmed. This means that this methodology cannot serve to confirm a theory. 
But it can help observing whether our causal relationships are rejected or not. Consequently, 
the causal relationships established in this work are not the exclusive hypothesis subject to 
analysis.
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5.4.3. Other Lines for Future Investigation
Though the most important lines of investigation have already been derived from the 
limitations of the work, one could identify further lines of interest not treated in this thesis.
Hence, the theoretical model proposed could be used also in studies that analyze the transfer 
of other policies in MNCs. These works could contribute further information on the 
theoretical complementarities justified methodologically in chapter 2. Furthermore, the more 
in-depth study of the Knowledge Theory, Strategic Choice Theory and the Impression 
Management Theory, would without doubt contribute new determinant factors which would 
permit an improvement of the model.
Another possibility of relevance is the study of the possible relationships between the transfer 
of the policy on diversity and the corporate results. Even though there is abundant literature 
on the subject (see pj., Shaw y Barret- Power, 1998; Kochan, et al., 2003 and Abreu Dos Reis, 
et al, 2007), there is no consensus on the direction of the relationship. Some authors sustain 
the thesis that diversity has a positive impact on results (see pj., Wright, Ferris and Kroll, 
1995; Hartenian and Gudmundson, 2000). Others claim that the existence of diversity among 
the workforce reduces efficiency and, consequently, the results of the company (see pj.. 
Brewer and Brown, 1998; Sacco and Schmitt, 2003; Chrobot-Mason and Ruderman, 2004).
It is also necessary to remember that the questionnaire used (annex 7) covers questions that 
have not been used in this thesis and that could serve to solve other questions raised recently 
in the literature, but lacking empirical evidence. For example, the relationship between the 
country of origin of the MNC and the percentage of women in executive positions.
Finally, this being the first thesis covering this subject quantitavely, it would be interesting to 
complement it with case studies. The goal would be to understand more about the how and 
why of the WDP transfer, which would enrich the results.
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Anexo 1. Regulaciôn legal^^
Fuentes del derecho 
Ambito internacional
Carta de Naciones Unidas de 1945
El objetivo fundamental de la carta de Naciones Unidas, entre sus propôsitos de colaboraciôn 
internacional, es el de la «soluciôn de problemas intemacionales de carâcter econômico, 
cultural o humanitario, y en el désarroilo y estimulo del respeto a los derechos humanos y a 
las libertades fondamentales de todos, sin hacer distinciôn por motivos de raza, sexo, idioma o 
religion», y asi lo dice textualmente en el art. 1.3.
Declaraciôn Universal de Derechos Humanos de diciembre de 1945
El art. 2 de la Declaraciôn Universal déclara que toda persona tiene los derechos y libertades 
que se recogen en su articulado, «sin distinciôn alguna de raza, color, sexo, idioma, religiôn, 
opiniôn politica o de cualquier otra indole, origen nacional o social, posiciôn econômica, 
nacimiento o cualquier otra condiciôn».
• Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos de 16 de diciembre de 1966
• Pacto Internacional de Derechos Econômicos Sociales y Culturales de diciembre de
1966
• Convenio Europeo de Derechos Humanos y Libertades Fondamentales de 4 de
noviembre de 1950, ratificado por Espafia en 1979.
Todos los pactos y declaraciones mencionadas afectan a los cinco grandes grupos a los que 
anteriormente hemos hecho referenda. De forma particular, nos encontramos con otras 
normas de âmbito internacional que regulan especificamente cada uno de esos bloques.
1.- Diversidad de género
• Convenciôn sobre la eliminaciôn de todas las formas de discriminaciôn contra la
mujer. Diciembre de 1979.
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• Protocolo Facultativo de la Convenciôn sobre la eliminaciôn de todas las formas de
discriminaciôn contra la mujer. Octobre de 1999.
2.- Religiôn
• Declaraciôn sobre la eliminaciôn de todas las formas de intolerancia y discriminaciôn 
fundadas en la religiôn o las convicciones. Noviembre de 1981.
3.- Diversidad de origen racial o étnico
• Convenciôn Internacional sobre la Eliminaciôn de todas las Formas de Discriminaciôn
Racial. Diciembre de 1965.
• Declaraciôn sobre los derechos humanos de los individuos que no son nacionales del
pais en que viven. Diciembre de 1985.
• Convenciôn internacional sobre la protecciôn de los derechos de todos los trabajadores
migratorios y de sus familiares. Diciembre de 1990.
4.- Discapacidad
• Convenciôn sobre los derechos de las personas con discapacidad de Naciones Unidas
(13 de diciembre de 2006)
5.- Edad
• Plan de Acciôn Internacional sobre el Envejecimiento y Actividades Conexas. 1992.
Del mismo modo, algunos convenios de la OIT han definido en su articulado lo que se 
entiende por trato discriminatorio, y asi dice textualmente:
«Cualquier distinciôn, exclusiôn o preferencia basada en motivos de raza, color, sexo, 
religiôn, opiniôn politica, ascendencia nacional u origen social, que tenga por efecto anular o 
alterar la igualdad de oportunidad eso de trato en el empleo y en la ocupaciôn»^^
Âmbito europeo
Antecedentes de las directivas sobre igualdad racial e igualdad en el empleo:
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Las directi vas de la UE para combatir la discriminaciôn se derivan directamente del Tratado 
de Amsterdam y fueron aprobadas unânimemente por los gobiemos de la UE, en los 18 meses 
siguientes a la entrada en vigor del Tratado en mayo de 1999.
El Tratado, que establece los principios y los objetivos de la Union Europea, aflrma que: «La 
Union se basa en los principios de libertad, democracia, respeto de los derechos humanos y de 
las libertades fundamentales... principios que son comunes a los Estados miembros.»
Subraya la importancia fundamental de la no discriminaciôn y extiende este principio a otros 
âmbitos, ademâs de la nacionalidad y de la igualdad de retribuciôn entre hombres y mujeres, 
temas tratados anteriormente. En particular, otorga a la Union Europea competencias para 
adoptar medidas contra la discriminaciôn basada en toda una serie de motivos.
Estas competencias se establecen en el articule 13:
«Sin perjuicio de las demàs disposiciones del présente Tratado y dentro de los limites de las 
competencias atribuidas a la Comunidad por el mismo, el Consejo, por unanimidad, a 
propuesta de la Comisiôn y previa consulta al Parlamento Europeo, podrâ adoptar acciones 
adecuadas para luchar contra la discriminaciôn por motivos de sexo, de origen racial o étnico, 
religiôn o convicciones, discapacidad, edad u orientaciôn sexual.»
Fundamento de las directivas sobre igualdad racial e igualdad en el empleo:
El principio bâsico subyacente en las directivas es que todos los ciudadanos deberian tener 
derecho a reeibir un trato igualitario y justo. Una responsabilidad fundamental de la UE es 
defender este derecho humano fundamental. Como ambas directivas ponen claramente de 
manifiesto, esto es esencial para que la UE se desarrolle como «un ârea de libertad, seguridad 
y justicia». También es esencial para mantener el principio paralelo de garantizar la igualdad 
de oportunidades, y para que todas las personas disfruten de igualdad de oportunidades con 
objeto de realizar su potencial y de lograr aquello de lo que son capaces.
A su vez, esto es importante si se quieren alcanzar los objetivos mas amplios de la UE. Segùn 
las directivas, la discriminaciôn puede «poner en peligro la consecuciôn de los objetivos del 
Tratado CE, en particular el logro de un alto nivel de empleo y de protecciôn social, la
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elevaciôn del nivel y de la calidad de vida, la cohesion econômica y social y la solidaridad». 
También puede poner en peligro los objetivos de la estrategia europea de empleo, que 
consisten en promover «un mercado de trabajo favorable a la integraciôn social» y en apoyar 
«a los trabajadores de mas edad, a fin de prolongar su participaciôn en la poblaciôn activa ».
A continuaciôn présentâmes el elenco de Directivas Comunitarias aprobadas, relacionadas con 
la gestion de la diversidad en la empresa. Con el tiempo se han incorporado a la normativa 
interna de cada uno de los Estados miembros. A través de estas directivas, la Union Europea 
obliga a los Estados miembros a conseguir un resultado concrete, pero deja a su criterio la 
concreciôn de la forma y medios para su obtenciôn.
En materia de diversidad, es decir, reguladoras de derechos de los colectivos a los que 
venimos haciendo referenda, nos encontramos con las siguientes:
• Directiva Comunitaria 75/117 CE de 10 de febrero de 1975.
Relativa a la aproximaciôn de las legislaciones de los Estados miembros que se refieren a la 
aplicaciôn del principio de igualdad de retribuciôn entre los trabaj adores masculines y 
femeninos.
• Directiva Comunitaria 76/207 CE de de febrero de 1976.
Relativa a la aplicaciôn del principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres en lo que 
se refiere al acceso al empleo, a la formaciôn y a la promociôn profesionales, y a las 
condiciones de trabajo.
• Directiva 79/7 CE de diciembre de 1978.
Relativa a la aplicaciôn progresiva del principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres 
en materia de seguridad social.
• Directiva Comunitaria 86/613 CE de 11 de diciembre de 1986.
Relativa a la igualdad de trato entre hombres y mujeres que ejercen una actividad autônoma, 
incluidas las actividades agricolas, asi como la protecciôn de la matemidad.
• Directiva Comunitaria 97/ 80 CE de 1 de diciembre de 1997.
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Relativa a la carga de la prueba en los casos de discriminaciôn por razôn de sexo.
• Directiva Comunitaria 86/378 CE de 24 de julio de 1986.
Relativa a la aplicaciôn del principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres en los 
regfmenes profesionales de seguridad social.
• Carta Comunitaria de los derechos fundamentales de los trabaj adores de 9 de 
diciembre de 1989.
• Directiva Comunitaria 2000/43 de 29 de junio de 2000.
Relativa a la aplicaciôn del principio de igualdad de trato de las personas independientemente 
de su origen racial o étnico.
o Aplica el principio de igualdad de trato de las personas independientemente de su
origen racial o étnico.
o Protege contra la discriminaciôn en el empleo y la formaciôn, la educaciôn, la
seguridad social, la asistencia sanitaria y el acceso a bienes y servicios. 
o Define la discriminaciôn directa e indirecta, el acoso y la victimizaciôn.
o Da a las victimas de discriminaciôn el derecho para presentar una denuncia por via
judicial o administrativa, y prevé la imposiciôn de sanciones a la parte demandada culpable de 
discriminaciôn.
o La carga de la prueba en los procedimientos civiles y administratives sera compartida
por la parte demandada y la parte demandante.
o Prevé la creaciôn en cada Estado miembro de uno o mas organismes de promociôn de
la igualdad de trato, que prestarân asistencia independiente a las victimas de discriminaciôn 
por motivos de origen racial o étnico.
• Directiva Comunitaria 2000/78 CE de 2 de noviembre de 2000.
Relativa al establecimiento de un marco general para la igualdad de trato en el empleo y la 
ocupaciôn.
o Aplica el principio de igualdad de trato de las personas en el empleo y la formaciôn,
independientemente de su religiôn o convicciones, de discapacidad, orientaciôn sexual o edad.
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o Su definiciôn de discriminaciôn y las disposiciones en materia de derecho de denuncia 
y carga de la prueba son iguales a las de la directiva sobre la igualdad de trato de las personas 
independientemente de su origen racial o étnico.
o Exige que los empresarios realicen los ajustes razonables necesarios para atender las 
necesidades de personas con discapacidad aptas para desempenar los trabaj os en cuestiôn. 
o Permite excepciones limitadas al principio de igualdad de trato, por ejemplo, para 
respetar el espiritu de organizaciones religiosas o hacer posible la realizaciôn de programas 
especiales para promover la integraciôn de jôvenes trabajadores o trabaj adores de mayor edad 
en el mercado de trabajo.
• Carta de Derechos Fundamentales de la Uniôn Europea de 7 de diciembre de 2000.
• Directiva Comunitaria 2002/ 73 CE de 23 de septiembre de 2002.
Modifica la Directiva 76/207 /CEE del Consejo relativa a la aplicaciôn del principio de 
igualdad de trato entre hombres y mujeres en lo que se refiere al acceso al empleo, a la 
formaciôn y a la promociôn profesionales, y a las condiciones de trabajo.
• Directiva Comunitaria 2004/113 CE de 13 de diciembre de 2004.
Por la que se aplica el principio de igualdad de trato entre hombres y mujeres al acceso a 
bienes y servicios y su suministro.
• Directiva del Parlamento Europeo 2006/54 CE de de julio de 2006.
Relativa a la aplicaciôn del principio de igualdad de oportunidades e igualdad de trato entre 
hombres y mujeres en asuntos de empleo y ocupaciôn (refündiciôn).
Àmbito interno
En lineas générales, determinados articules de nuestra normativa hacen referencia a la 
prohibiciôn expresa de trato diferente y discriminatorio, cuando éste se base en algunos de los 
motivos a los que nos hemos referido, es decir, género, raza, edad, ideologia, orientaciôn 
sexual, etc.
• Art. 9.2 CE.
«Corresponde a los poderes pùblicos promover las condiciones para que la libertad y la 
igualdad del individuo y de los grupos en que se integra sean real es y efectivas; remover los
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obstâculos que impidan o difîculten su plenitud y facilitar la participaciôn de todos los 
ciudadanos en la vida politica, econômica, cultural y social».
• Art. 14 de la Constituciôn Espanola. Principio de igualdad.
«Los espanoles son iguales ante la ley, sin que pueda prevalecer discriminaciôn alguna por 
razôn de nacimiento, raza, sexo, religiôn, opiniôn o cualquier otra condiciôn o circunstancia 
personal o social».
• Art. 314 Côdigo Penal.
«Los que produzcan una grave discriminaciôn en el empleo, pùblico o privado, contra alguna 
persona por razôn de su ideologia, religiôn o creencias, su pertenencia a una etnia, raza o 
naciôn, su sexo, orientaciôn sexual, situaciôn familiar, enfermedad o minusvalia, por ostentar 
la representaciôn legal o sindical de los trabaj adores, por el parentesco con otros trabaj adores 
de la empresa o por el uso de alguna de las lenguas oficiales dentro del Estado espanol, y no 
restablezcan la situaciôn de igualdad ante la ley tras requerimiento o sanciôn administrativa, 
reparando los danos econômicos que se hayan derivado, seràn castigados con la pena de 
prisiôn de seis meses a dos anos o multa de 12 a 24 meses».
• Art. 4.2, c) del Estatuto de los Trabajadores.
«Derecho a no ser discriminados para el empleo, o una vez empleados, por razones de sexo, 
estado civil, por la edad dentro de los limites marcados por esta Ley, raza, condiciôn social, 
ideas religiosas o politicas, afiliaciôn o no a un sindicato, asi como por razôn de lengua, dentro 
del Estado espanol».
• Art. 17 del Estatuto de los Trabajadores.
Referido a la no discriminaciôn en las relaciones laborales, dice lo siguiente: «Se entenderân 
nulos y sin efecto los preceptos reglamentarios, las clâusulas de los convenios colectivos, los 
pactos individuales y las decisiones unilatérales del empresario que contengan 
discriminaciones directas o indirectas desfavorables por razôn de edad o discapacidad, o 
favorables o adversas, en el empleo, asi como en materia de retribuciones, jomada y demàs 
condiciones de trabajo por circunstancias de sexo, origen, incluido el racial o étnico, estado 
civil, condiciôn social, religiôn o convicciones, ideas politicas, orientaciôn sexual, adhesiôn o
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no a sindicatos y a sus acuerdos, vinculos de parentesco con otros trabajadores en la empresa y 
lengua dentro del Estado espanol».
• Art. 23 de la LO 14/2003 de 20 de noviembre (Ley de Extranjeria).
Mas concretamente, podemos encontrar diversas referencias expresas a alguno de los bloques 
que hemos tratado.
Discapacidad
• Ley 51/2003, de 2 de diciembre, de igualdad de oportunidades, no discriminaciôn y 
accesibilidad universal de las personas con discapacidad.
• Real Deere to 1414/2006, de 1 de diciembre, por el que se détermina la consideraciôn 
de persona con discapacidad a los efectos de la Ley 51/2003, de 2 diciembre, de igualdad de 
oportunidades, no discriminaciôn y accesibilidad universal de las personas con discapacidad.
• Real Decreto 141 /2006, de 1 de diciembre, por el que se establece el sistema arbitral 
para la resoluciôn de quejas y reclamaciones en materia de igualdad de oportunidades, no 
discriminaciôn y accesibilidad por razôn de discapacidad.
Género
• Art. 4.2, 16.2 y 17 del Estatuto de los Trabajadores.
• Ley Orgânica 3/2007, de 22 de marzo, para la Igualdad Efectiva entre Mujeres y
Hombres.
• Ley Orgânica 1/2004, de 2 de diciembre, de Medidas de Protecciôn Integral contra la 
Violencia de Género.
Nacionalidad
• Arts. 23 y 24 de la Ley Orgânica 4/2000 de 11 de enero, sobre derechos y libertades de
los extranjeros en Espana y su integraciôn social.
• Art.53.2 de la Constituciôn espanola.
382
Àmbito empresarial
A través de los convenios colectivos, las empresas tienen la facultad de mejorar cualquier 
disposiciôn normativa en materia de derechos y obligaciones de las partes Armantes de un 
contrato de trabajo.
La negociaciôn colectiva es el medio oportuno para que las empresas regulen y gestionen la 
diversidad de sus plantillas, pudiendo hacer de ellas, y de la pluralidad que suponen, un 
elemento distintivo y enriquecedor.
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Anexo 2: Caractensticas de la poblaciôn
La poblaciôn esta compuesta por 895 empresas, subsidiarias espanolas de MNCs extranjeras 
que operan en Espana. A continuaciôn, se muestran sus caracteristicas:
Pais de origen
Figura 1: Pais de origen de las MNCs Figura 2: Frecuencias Pais de origen de las MNCs 
extranjeras en Espana (en valores absolutos) extranjeras en Espana (en porcentajes)
Pais d e  Origen
V Este
Auauco Resto del Mundo
R esto  d e  E uropa
P«sr\N ord*cos
A lem an ia





Paises Nôrdicos 38 4,25%
Holanda 52 5,81%
Resto de Europa 153 ^ 17,09%
Japôn y Este Asiâtieo 35 3,91%
Resto del Mundo 23 2,57%
TOTAL 895 100,00%
Tipos de Capitalismo
Figura 3: Clasificaciôn por tipos de Capitalismos de las empresas de la poblaciôn
Diversidad de Capitalismos (Hall & Soskice 2001)
•3Economiasde Libre Mercado ■ Economiasde Mercados Coordinados oMixtos □Otros N=895
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Numéro de empleados a nivel mundial y en Espana
Figura 4: Distribuciôn segùn numéro de Figura 5: Distribuciôn segùn nùmero de
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Figura 7. Distribuciôn segùn sector de operaciones WEF 81
SECTORES N“ de 
Firmas
Energia (petrôleo, gas y electricidad) 17
Bancos, seguros y otros servicios fînancieros 58
Aeronâutica, viajes y turismo 30
Venta minorista y bienes de consumo 122
Mineria y metales 83
Electrônica, tecnologias de la informaciôn y telecomunicaciones 100
Medios de comunicaciôn y entretenimiento 11
Servicios para la salud 10
Servicios profesionales 129
Construcciôn y servicios de ingenieria 18
Automociôn 72
Alimcntos y Bebidas 40





Anexo 3: Caractensticas de la muestra
La muestra obtenida esta compuesta por 235 empresas, todas ellas subsidiarias de MNCs 
extranjeras que operan en Espana. Esto supone una tasa de respuesta del 26,25%. En resumen, 
nuestra muestra présenta las siguientes caracteristicas:
Pais de origen
La figura 1, représenta en porcentajes y valores absolutos la composicion de la muestra por 
paises.
Figura 1: Pais de origen de las MNCs Figura 2: Descritivo del Pais de origen de las 
extranjeras en Espana MNCs extranjeras en Espana
3,40%
4 30% P a is  d e  O r ig e n
I EEUU 
I F ra n c ia  
I A le m a n ia  
I GB
I P a is e s  N ô rd ic o s  
> H o la n d a  
I R e s to  d e  E u ro p a  
I J a p o n  y E ste  A sià tico  
I R e s to  d e l M u n d o
Pais de origen N % % Acumulado
EE.UU. 85 36,2 36,2
Francia 34 14,5 50,6
Alemania 27 11,5 62,1
UK 23 9,8 71,9
Paises Nôrdicos 13 5,5 77,4
Holanda 8 3,4 80,9
Resto de Europa 27 11,5 92,3
Japôn y Este Asiâtieo 8 3,4 95,7




Figura 2.: Clasificaciôn de la muestra segùn los distintos tipos de capitalismo
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Anexo 4. Anàlisis comparative poblaciôn-muestra
En este anexo se lleva a cabo una comparaciôn entre las caracteristicas de la poblaciôn y las 
de la muestra. Aunque en algunos casos, como veremos mas adelante, poblaciôn y muestra 
difieren considerablemente, en esta tesis hemos optado por no asignar pesos a la muestra, con 
el fin de que esta replicara las caracteristicas de la poblaciôn, debido a que nuestro ùnico 
criterio de corte era el nùmero de empleados, como se explica en el capitulo 3.
Pais de origen (en funciôn del tipo de capitalismo al que pertenezca)
Figura 1; Comparaciôn poblaciôn y muestra segùn los distintos tipos de capitalismo del pais 
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Figura 2: Comparativa Poblaciôn-Muestra MNCs extranjeras en Espana
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Nùmero de empleados en el mundo
Figura 3: Comparaciôn en porcentajes de la poblaciôn y la muestra: n ° de empleados total
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Anexo 5. Muestra PDD.
En este anexo analizamos el proceso de obtenciôn y las caracteristicas de la muestra que se ha 
utilizado en el anàlisis estadistico de los datos. Esta muestra esta compuesta ùnicamente por 
aquellas empresas que tienen transferida la politica de direcciôn de diversidad (FDD), y que, 
por tan to, son objeto de nuestra investigaciôn. A esta muestra le llamamos Muestra FDD.
Proceso de obtenciôn de la Muestra PDD.
Tomando como punto de parti da la muestra de 235 empresas, llevamos a cabo très pasos para 
la obtenciôn de la denominada Muestra FDD. En primer lugar, filtramos la muestra inicial, 
tomando de ella sôlo aquellas empresas para las que la diversidad es un valor corporativo. A 
continuaciôn, se ha llevado a cabo un anàlisis en el que se estudia el contenido de ese valor 
corporativo. El segundo filtro consiste en analizar cuàntas de esas empresas tienen 
configurada una FDD, y el tercero, cuàntas han tomado la decisiôn de transferir la politica a la 
subsidiaria espanola.
1.1. La diversidad como valor corporativo
Que las empresas MNCs recojan en su côdigo de valores la diversidad es un hecho cada vez 
màs frecuente, ya que las organizaciones estàn evolucionando continuamente en orden a 
reflejar los cambios culturales de la sociedad global, y sus lideres comprenden los valores 
culturales cambiantes y diversos que presentan los individuos dentro de las organizaciones y 
de los mercados (Howell y Costley, 2006). Como afirman Sharkey y Kim (1996), el objetivo 
de las organizaciones es trabaj ar productivamente dentro de un contexto de una plantilla 
multicultural.
La figura 1 muestra la distribuciôn de frecuencias, con respecto al hecho de que las empresas 
de la muestra reconozcan o no la diversidad como un valor corporativo, y extraemos la 
submuestra 1, formada por 191 empresas para las que la diversidad si constituye un valor 
corporativo.
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Figura 1; La diversidad como valor corporativo








De nuestro anàlisis se puede extraer la siguiente informaciôn descriptiva:
• Para 191 empresas de la muestra (81,28%), la diversidad constituye un valor
corporativo (a partir de ahora las consideramos como submuestra 1).
• Para 39 (16,6%) no lo constituye.
• Para 3 (1,28%) tan sôlo lo constituye parcialmente y
• Dos empresas no contestaron esta pregunta.
1.2. Contenido del valor corporativo
Con respecto al contenido de ese valor corporativo, para estas 191 empresas submuestra 1, las 
empresas pueden elegir très opciones ciertamente graduales, pero no excluyentes, que se 
explican a la luz de lo estudiado en el capitulo 1 de esta tesis.
o Reconocimiento de que la discriminaciôn es injusta: promociôn de la lO
• Para 87 empresas (45,5%) de la submuestra 1, el valor corporativo consiste en un
primer grado: reconocimiento de que la discriminaciôn es injusta y promociôn de la igualdad 
de oportunidades. En estas empresas la diversidad es un hecho y por su propia naturaleza son
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diversas, en términos de multiculturalidad, género, etc.; la politica consiste en dar las mismas 
oportunidades a todos y evitar la discriminaciôn. (figura 2 ).
• Para 104 empresas (45,5%) de la submuestra 1, el valor corporativo no tiene este 
contenido, sino que va màs allà.














O Reconocimiento del valor de la diversidad: la diversidad es positiva.
• 105 empresas (55,0%) opinan que la diversidad es algo positivo para la empresa, 
fuente de ventaja competitiva al menos potencial.
• 86 empresas (45,0%) no lo perciben asi.
El mayor porcentaje de empresas reconoce el valor positivo de la diversidad (figura 3).
Figura 3: La diversidad como un valor positivo
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o Promociôn de la diversidad en la empresa por el potencial de la diversidad
• 108 empresas no promueven de manera activa la diversidad (56,54 %), mientras que
83 (43,46 %) si lo hacen. Es decir, es un porcentaje minoritario el de las empresas que 
promueven la diversidad, no se limitan a aceptar la ya existente, sino que tienen una actitud 
proactiva de incorporar la diversidad en su plantilla, como fuente de ventaja competitiva. 
(figura 4).
Figura 4.: Promociôn de la diversidad










1.3. Existencia en la casa matriz de una Politica de Direcciôn de la Diversidad
La mera existencia de la diversidad en la empresa no implica la existencia de una politica 
como tal, configurada a nivel corporativo. Puede ocurrir que, dadas las caracteristicas de la 
empresa, por ejemplo, que se mueve en un entomo multicultural, en esta se dé por si misma la 
diversidad, sin la necesidad de la confîguraciôn de una politica. Por otra parte, puede ser 
también que la empresa lo tenga planteado de manera transversal, de manera que aùn no 
existiendo la politica como tal, la conciencia de la importancia de la diversidad en la empresa 
afecte de manera indirecta en la confîguraciôn del resto de politicas.
Analizamos en la submuestra 1 cuàntas empresas tienen una politica configurada, y 
obtenemos la submuestra 2, formada tan sôlo por aquellas empresas que posean una PDD 
(figura 5).
o 114 (59,69%) han confïgurado una PDD a nivel corporativo.
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o El resto 77 (40,31%), lo consideran valor, pero no tienen una politica
configurada como tal.
Figura 5.: La PDD a nivel corporativo




Al analizar estas 114 empresas, observâmes que todas ellas tenian esta politica transferida a la 
subsidiaria, por lo tanto, la submuestra 2 es la muestra PDD.
2. Caracteristicas de la muestra PDD.
La muestra PDD, estarâ formada por 114 subsidiarias espanolas de MNCs extranjeras que 
tienen transferida la PDD. En este apartado se estudian màs a fondo las caracteristicas de esta 
muestra sobre la que se va a efectuar el anàlisis.
Hacemos un anàlisis descriptive de las mismas caracteristicas que hemos estudiado para la 
poblaciôn y para la muestra.
Pais de origen
Présentâmes los resultados del anàlisis descriptive segùn pais de origen en la figura:
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Figura 6; Anàlisis de frecuencias de la muestra PDD segùn pais de origen
Clasificaciôn por Paises Frecuencia Porcentaje Porcentaje Acumulado
EEUU 52 45,60% 45,60%
FRANCIA 18 15,80% 61,40%
ALEMANIA 6 5,30% 66,70%
GB 13 11,40% 78,10%
PAISES NORDICOS 2 1,80% 79,80%
HOLANDA 3 2,60% 82,50%
RESTO DE EUROPA 13 11,40% 93,90%
JAPON Y ESTE ASIATICO 2 1,80% 95,60%
RESTO DEL MUNDO 5 4,40% 100%
Total 114 100%
o El 45,61% de la Muestra PDD esta integrada por 52 subsidiarias de MNCs
Norteamericanas. Este hecho es coherente con todo lo explicado en el capitulo 1, acerca del 
origen de esta politica. Son las MNCs Norteamericanas sin duda las pioneras en traer esta 
politica a Espana.
o En Francia tenemos 18 empresas, que constituyen el 15,79% de la muestra.
o El siguiente pais en nùmero de empresas es UK, con 13 empresas, que constituyen el
14,4% de la muestra.
o El siguiente bloque estaria compuesto por Alemania (5,26%), paises nôrdicos (1,75%),
Holanda (2,63%) y resto de Europa (11,40%).
o Japôn y los paises asiâticos tan sôlo tienen 2 empresas en la muestra PDD, lo que ya
indica la escasa incidencia de esta politica en estas empresas. 
o Por ùltimo el resto del mundo supone el 43,9% restante.
Tipo de Capitalisme
En esta secciôn analizamos la distribuciôn de frecuencias segùn el tipo de capitalismo al que 
pertenece el pais de origen de la subsidiaria analizada, obteniendo los resultados que 
présentâmes en la figura 7.
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Figura 7: Distribuciôn de frecuencias segùn tipo de capitalismo del pais de origen.
Tipo de Capitalismo Frecuencia Porcentaje Porcentaje Acumulado
LME 68 59,60% 59,60%
CME 24 21,10% 80,70%
MIXTOS 20 17,50% 98,20%
OTROS 2 1,80% 100,00%
Total 114 100,00%
Por el tipo de capitalismo al que pertenece el pais de origen, al hacer el anàlisis descriptive de 
la distribuciôn de frecuencias aparecen fundamentalmente très grupos:
o LME: al que pertenecen 68 empresas de la Muestra PDD (59,60%).
o CME: con 24 empresas que suponen el 21,10% de la muestra PDD.
o 20 empresas pertenecientes a capitalismos Mixtos, y 2 a otros no recogidos en la
clasificaciôn ya mencionada de Hall y Soskice (2001).
Tamano
Analizamos tamano en funciôn del nùmero de empleados.
N*' de empleados a nivel mundial
En primer lugar, en cuanto al n° de empleados de la MNC a nivel mundial, la figura 8 refleja 
la distribuciôn por tamano:
Figura 8 .: Tamano de las MNCs que transfieren la PDD a las subsidiarias espanolas.
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Numéro de Empleados Freeuencia Porcentaje Porcentaje Acumulado
De 1000 a 4999 7 6,10% 6 ,10%
Mas de 5000 98 86,00% 92,10%
No sabe 9 7,90% 100,00%
Total 114 100,00%
El 85,96% de la muestra FDD esta compuesta por grandes MNCs de mas de 5000 empleados, 
solo 7 (6,14%) tienen entre 1000-4999 empleados a nivel mundial. No existen MNCs con 
FDD implementada en Espana para rangos inferiores de numéro de empleados. Fara 9 
empresas carecemos de informaciôn.
Si cruzamos estos dos anâlisis (tamano en funciôn del n° de empleados a nivel mundial y el 
pais de origen), quitando los “missing values”, obtenemos el resultado que aparece en la 
figura 9.
Figura 9: Muestra FD Fafs/Tamano - Tabla de frecuencias
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De 1000 a 4999 ! 2 1 3 0 0 0 0 0
Mas de 5000 46 15 5 9 2 3 12 1 5
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De este anâlisis se desprende que tan solo en las 4 primeras regiones aparecen empresas con 
FDD transferida que tengan menos de 5.000 empleados, siendo otra vez dominante EE.UU., 
tanto en cuanto a tamano como a numéro de empresas en las que la politica esta transferida.
Numéro de empleados relativo de la subsidiaria
Con respecto al tamano, hemos decidido transformar el tamano de la subsidiaria en términos 
relativos, es decir, numéro de empleados de la subsidiaria respecto a la casa matriz, ya que nos 
parecia que esta medida es la que da una mayor aproximacion al tamano de la subsidiaria 
respecto a la matriz. En la figura 10 aparece la distribuciôn.
Figura 10: Tamano relativo de la subsidiaria para las empresas de la muestra FDD -  Tabla de 
Frecuencias




De 0% a 10%  
De 10% a 20%  
De 20% a 30%  
Mas d e 30%  
No sabe
N = 114
Tamano Freeuencia Porcentaje Porcentaje Acumulado
De 0%a 10% 95 83J0% 83J0%
De 10% a 20% 5 4,40% 87,70%
De 20% a 30% 1 0,90% 88,60%
Mas de 30% 2 1,80% 90,40%
No sabe 11 9,60% 100%
Total 114 100%
En cuanto al numéro de empleados en términos relativos, se puede observar que la mayor 
parte de las subsidiarias espanolas pertenecientes a la muestra FDD son de pequeno tamano, 
96 subsidiarias tienen entre el 0-10% de empleados.
403
Sector de operaciones
Analizamos el sector de operaciones de la muestra PDD en la figura 11 
Figura 11 : Sector de operaciones -  Tabla de Frecuencias














M a n u f a c tu r e r o
Aunque estan bastante equilibrados, en la muestra PDD es superior el sector servicios, con un 
59,65% de las empresas que lo integran, mientras que en manufacturas tenemos 46 empresas 
(40,35%).
Desarrollo de practicas de la FDD
Con respecto al contenido (llamado en el capitulo tres variable desarrollo PDD) de la PDD en 
las subsidiarias espanolas, procedemos a hacer un anâlisis descriptivo del mismo. Respecto a 
las prâcticas concretas que integran la variable desarrollo, aparecen clasificadas por paises en 
la figura 12.
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Figura 12: Prâcticas que componen el desarrollo de la PDD por Paises.
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n C u o a  
1 P ronociôn 
M injsvâlidos
2 0 0 0 0 0 0 0 0 2
1,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,8%
Fuente: Elaboraciôn Propia
A grandes rasgos, podemos observar que hay cuatro paises de origen, cuyas subsidiarias 
espanolas presentan un mayor desarrollo de practicas relacionadas con la diversidad. Las 
subsidiarias de propiedad norteamericana son las que mayor numéro de practicas de 
diversidad contiene la variable desarrollo (45,6%), lo cual se justifica por el hecho de ser 
EE.UU. el principal pais donde surgio la politica de direccion de diversidad, y su tendencia 
hacia la centralizacion en la transferencia de las politicas de RR.HH. (Almond y Femer, 
2006). En segundo lugar estarian las francesas (15,8%), seguidas por las britanicas (11,4%), y 
por ultimo el resto de Europa (11,4%).
En cuanto al tipo de practicas que componen la variable desarrollo, nos encontramos que un 
75,4% de las subsidiarias de la muestra PDD, tienen programas de equilibrio trabajo-familia e 
incentives. Por otra parte, en un 59,6% de las subsidiarias de la muestra, las politicas de 
diversidad figuran en la pagina web corporativa, intranet o revistas corporativas. También 
podemos observar que los programas en formacion en liderazgo para la diversidad integran 
esta politica en un 57% de las subsidiarias, y las politicas de servicio a la comunidad, como la 
ayuda a minorias, en un 54,4%.
También, en un 54,4% de los easos, las empresas de la muestra PDD poseen programas de 
reclutamiento a grupos diverses, y en un 51,8% existe formacion en la concienciaciôn sobre la 
diversidad.
En un 49,1% de la muestra PDD se desarrollan programas de reclutamiento dirigidos a 
universidades con cstudiantcs diverses. En un 46,5% bay formaeiôn impartida a equipos 
diverses o multiculturales, y en un 43%, formaeiôn preventiva, en materia de acoso sexual u 
otros.
Cabe destacar que las politicas de cuotas no integran prâcticamente el desarrollo de la PDD en 
las filiales espanolas. Ünicamente se puede afirmar que en Espana se estân aplicando cuotas 
tan solo en un 12,3% de filiales en lo que respecta a seleceiôn de mujeres.
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Rango de Aceptabilidad Dejîniciôn y Referenda
Medidas de Ajuste Absoluto
Chi-cuadrado No tiene rango de aceptabilidad 
por si mismo. Debemos observar 
el nivel de significaciôn.
2 (obser\'ada^ — teoricai)^
^  teorica,
da por el método de Màxima Verosimllitud. 
(Browne, 1982: Browne, 1984)
Grades de 
Libertad No tiene rango de aceptabilidad por si mismo. Debemos observar 
el nivel de significaciôn.
gl= (r-I)(k-l)





(1-a) >0,05 Es la probabilidad (en tanto por uno) de 
fallar en nuestra estimaciôn, esto es, la 





Medida no estadistica, cuyos 
valores estân en el rango 
0<GFI<1, donde 0 es un mal 
ajuste y les un ajuste perfecto. 
No se ha establecido ningün 
umbral absoluto de aceptabilidad.
F
GFI = l - ^
E
rr F
Donde ^  es el valor de la predicciôn y   ^es 
el valor de la funciôn con los datos 
introducidos.






(Algunos académicos también 
consideran aceptables valores 
hasta 0,08. Hair et al., 1999).
El RMSEA es el error de aproximacion 
cuadrâtico medio y  mide la bondad del ajuste 
que podria esperarse si el modelo final fuera 
estimado con la poblaciôn, no solamente con 
la muestra. La d  représenta los grados de 
libertad del modelo.
\P
estimated RMSEA = , —
V d
(Steiger V Lind. 1980: Browne v






AGFI>0,90 Es una extension del indice GFI, ajustado por  
los grados de libertad del modelo propuesto y  
los grados de libertad del modelo nulo.
AGFI = l - ( l - G F I ) ^




TLI>0,90 Indice que combina el modelo nulo y  el 
modelo propuesto, ajustando cada uno de 
ellos con los grados de libertad
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correspondientes (d).





NFI>0,90 Muy parecido al Indice de Tucker-Lewis, 
compara el modelo propuesto con un modelo 
nulo, sin tener en cuenta los grados de 
libertad.
C F
NFI = A, =  1 — = 1 — —
c ,  F,
(Sentier v’ Bonett, 1980: Bollen, 1989b)
Medidas de Ajuste de Parsimonia




La aceptabilidad es viable en la 
comparaciôn de modelos. 
Diferencias de PNFI de entre 0,06 
a 0,09 se consideran sustanciales. 
A mayor diferencia, mayor 
parsimonia.
Es una modificaciôn del indice NFI, llamado 
de ajuste normado de parsimonia. EL PNFI 
tiene en cuenta los grados de libertad del 
modelo propuesto y  el modelo nulo.
PNFI = (NFI) (PRATIO) = NFI —
db







A mayor PGFI, mayor parsimonia 
del modelo. No existen nivelés 
minimos de aceptabilidad.
Modificaciôn del Indice GFI, teniendo en 
cuenta los grados de libertad del modelo 
propuesto y  el modelo nulo.
PGFI = GFI —
4
(Mulaik, et a i, 1989)
ChUcuadrado
normada
Indice chi-cuadrado partido del numéro de 
grados de libertad.
r / d f




S6 . Nacionalidad de la empresa o pais de origen de la casa matriz 
S8anRango. Numéro de empleados TOTAL de la compania:
1. Menos de 99 empleados Q
2. 100-499 empleados Q
3. 500-999 empleados Q
4. 1000-4999 e m p le a d o s i  I
5. mas de 5000 empleados Q
SScnRango. Numéro de empleados en ESPANA:___________
6 . Menos de 99 empleados O
7. 100-499 e m p le a d o s  Q
8. 500-999 e m p le a d o s  Q
9. 1000-4999 e m p le a d o s i  I
10. m a s  d e  5000 e m p le a d o s  I I
A4 ov. ^Desde hace cuantos anos la subsidiaria forma parte de la casa matriz actual?
NUMERO DE ANOS_________(MIN 1, MAX 200)
J9. Cuando la casa matriz decidio la creaciôn de una subsidiaria en Espana, ^cômo se 
hizo esta?
Mediante la creaciôn de una nueva empresa O  Mediante la fusiôn o adquisiciôn con una 
empresa y  a existente en Espana I I
Sector. ^A que sector corresponde la subsidiaria espanola?
Esttorg. ^Existe alguno de los siguientes niveles o divisiones en la multinacional?
Divisiôn intemacional de producto, de servicio o basada en una marca Q
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Regiones (ej. Europa o Asia- Pacifico) I I
Funciones de negocio globales (ej. Producciôn, I+D, ventas) Q
Companias subsidiarias nacionales Q
Otras (por favor especifîcar) Q
JIO. En cuanto a la estructura de la multinacional, cual es el grado de autonomia de que 
goza la subsidiaria para las siguientes cuestiones?
Puntùe de 1 a 5 (donde 1 es ninguna autonomia y 5 total autonomia) Se permite NS
Funciôn de producciôn o de generaciôn del servicio O
Control financiero O
Fijaciôn d e  las politicas d e  RR.HH. I I
Control de la composiciôn diversa de la plantilla desde la matriz O
J l l .  ^En que grado posee la subsidiaria espaAola recursos criticos para la MNC 
referentes a las siguientes areas? Valore de 1 a 5
1. Bajo grado de posesiôn
5. Alto grado de posesiôn
Relaciones con clientes y proveedores Q
Habilidad de generar bénéficiés Q
Control de determinadas habilidades O
Papel de intermediaciôn con los grupos de poder en el entomo local Q
Capacidad de crear prâcticas innovadoras que luego se transmitan al resto de la MNC: 
tecnologia, marketing, I+D Q
C2b. ^Tiene la multinacional un sistema informàtico de RR.HH. (como People soft’ o 
SAP HR ) que contenga datos relacionados con el personal de la empresa 
intemacional?




C3a. ^Hay algun organo en la multinacional, como un comité de directivos senior que 
desarrolle las politicas de RR.HH. aplicables luego a los diferentes paises?
1. Si □
2. No □
3. No sabe [ ]
C4a. ^Los directores de RR.HH. de los distintos paises se reunen de manera sistematica?
1. Si- a nivel global O  ^  ir a C4b
2. Si- a nivel regional Q  —^ ir a C4b
3. No □
4. No sabe Q
C7a. ^Cuantas de las cinco posiciones directivas mas altas de la subsidiaria estan 
cubiertas por...?
Individuos que previamente ban trabajado para la compania en EL PAIS DE LA MATRIZ
1. Introducir cifra___________ (MIN 1, MAX5)
2. Ninguno O
3. No sabe O
C8a. Nos referimos ahora a la fllosofia de la compania en cuanto al estilo de direccion de 
sus empleados. ^Hasta que punto esta usted de acuerdo o en desacuerdo con las 
siguientes aflrmaciones?
1 = discrepo completamente 
5= Totalmente de acuerdo 
No sabe
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Hay una filosofia a nivel mundial que abarca todas las operaciones globales O
El desarrollo de la filosofïa se delega en las companias operativas nacionales O
C8b. ^Hasta que punto son importantes las tradiciones de la casa matriz en la 
confîguraciôn de esta filosofia? Q
1= No tiene ninguna importancia 
5= Muy importante 
No sabe
D16. Usando esta escala ^hasta que punto la subsidiaria tiene discrecionalidad sobre los 
siguientes aspectos de la politica de retribuciôn y evaluaciôn?
1= Las operaciones en Sp no tienen capacidad de decision (deben implementar la politica 
configurada por un nivel superior como la casa matriz o el hq regional)
2 . . .
3= Las operaciones en Sp tienen cierta capacidad de decision (pueden désarroilar la politica 
dentro de unas reglas/marco establecido por el nivel organizativo superior)
4...
5= Las operaciones en Sp tienen plena capacidad de decision (configuran ellas mismas su 
propia politica)
Relaciôn entre los niveles de pago con los referentes de mercado de la subsidiarial I 
Sistema de evaluaciôn del desempeno para:
Para Directivos I I
Ëxpatriados. ^Hay algùn expatriado procedente del pais de la casa matriz, o nacionales 
de terceros paises trabajando actualmente en destines a largo plazo (p. mas de 12 meses) 
en la subsidiaria?
Si n  ir a E6aa 
No o No Sabe Q  —>• ir a E6ab
; Cuantos...? LEER
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i. Nacionales del pais de la casa matriz______________  No sabe O
ii.Nacionales de terceros paises  No sabe Q
Ë8b. Pensando en los directivos, ^La subsidiaria utiliza alguno de los siguientes 
procedimientos para facilitar la gestion del conocimiento?
iv. Redes informâtes intemacionales................................. S iQ  N oQ  No sabe
Ë9a. Utilizando esta escala, ^Hasta que punto la subsidiaria, como con junto, tiene 
discrecionalidad para determinar las siguientes politicas de desarrollo y formaeiôn?
1= Las operaciones en Sp no tienen capacidad de decision (deben implementar la politica 
configurada por un nivel superior como la casa matriz o el hq regional)
2 . . .
3= Las operaciones en Sp tienen cierta capacidad de decision (pueden desarrollar la politica 
dentro de unas reglas/marco establecido por el nivel organ izativo superior)
4...
5= Las operaciones en Sp tienen plena capacidad de decision (configuran ellas mismas su 
propia politica)
i. El conjunto de politicas de formaeiôn y desarrollo en las operaciones en Espana Q
iv. Politica en gestiôn del conocimiento en las operaciones espanolas Q
V. Politica en planificaciôn del ascenso de los directivos senior en las operaciones de Espana 
□
F10. Utilizando esta escala, ^hasta que punto tiene la subsidiaria en su conjunto 
discrecionalidad sobre los aspectos de participaciôn de los empleados y la politica de 
comunicaciôn?
1= Las operaciones en Sp no tienen capacidad de decisiôn (deben implementar la politica 
configurada por un nivel superior como la casa matriz o el hq regional)
2 . . .
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3= Las operaciones en Sp tienen cierta capacidad de decision (pueden desarrollar la politica 
dentro de unas reglas/marco establecido por el nivel organizativo superior)
4...
5= Las operaciones en Sp tienen plena capacidad de decision (configuran ellas mismas su 
propia politica)
Politicas referentes a:
i. Implicacion de los empleados en el proceso de trabajo, p. ej. un trabajo en equipo o
grupos para resolver problemas O  N /a Q  N o sabe \Z\
ii. Suministrar informaciôn a los empleados.............. [ ]  N/a I I No sabe...I I
H2C. ^La subsidiaria lleva a cabo...?
La fabricaciôn del producto o O
Otras funciones para los productos manufacturados en otra parte O  
Ambas, producciôn y otras funciones Q
H3. ESTANDARIZACIÔN O DIFERENCIACIÔN
^Cual de las siguientes aflrmaciones describe mejor el producto, servicio o marca (o 
grupo de productos, servicios o marcas) mas importante de la multinacional?
Se ha adaptado signifîcativamente al mercado nacional Q
Se ha adaptado a diferentes regiones del mundo pero esta estandarizado dentro de estas Q  
Esta estandarizado globalmente Q
NS □
H4a. Integracion / Vinculos en Producciôn / Suministro de servicios a través de las 
fronteras. ^Se produce alguno de los componentes, productos y servicios de la 
subsidiaria para operaciones de la multinacional basadas fuera de Espana?
Si -  todos O  
Si -  algunos pero no todos I I 
No-ninguno Q  
NS □
4 1 6
H4b. ^Hay operaciones de la multinacional en otras partes del mundo que provean 
componentes, productos o servicios a la subsidiaria?
Si □  
No □
No sabe □
H4e. A continuacion le voy a leer una serie de aflrmaciones sobre el papel de la 
subsidiaria en la multinacional. Para cada una, por favor digame si esta de acuerdo o no, 
basandose en una escala del 1 al 5, donde 1 es discrepa completamente’ y el 5 es 
completamente de acuerdo’.
1 = discrepa completamente 
2= discrepa □
3= ni de acuerdo ni discrepa O  
4= de aeuerdo Q  
5= totalmente de acuerdo Q
La subsidiaria tiene responsabilidad intemacional para uno o mas productos o servicios de 
parte de la multinacional. O
La subsidiaria tiene experiencia significativa de Investigacion y Desarrollo Q
11a. ^La subsidiaria ha aportado alguna practica nueva en las siguientes areas que haya 
empezado a utilizarse por la multinacional en algun otro lugar del mundo?
Si, en algunas 
partes de la 
empresa
Si, en las areas de 
negocio principales
Si, se utiliza en todas 
las operaeiones de la 
MNC
No




eomunieaeiôn con los 
empleados
Consulta a los empleados
J12. Politicas de Diversidad
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Seccion J: Direccion de la diversidad
Jl. ^Constituye la diversidad un valor corporativo en la multinacional donde usted 
trabaja?
Si □  ^  ir a J2
No n
Parcialmente Q  
No sabe Q
J2. ^Con cual de las siguientes aflrmaciones esta mas de acuerdo con respecto al 
contenido de este valor corporativo?
1. Hay un Reconocimiento de que la discriminaciôn es injusta: promociôn de la igualdad de 
oportunidades Q
2. Hay Reconocimiento del valor de la diversidad: la diversidad es positiva [%]
3. Hay una Promociôn de la diversidad en la empresa por el potencial de la diversidad Q
J2b. ^Existe una PDD configurada como tal a nivel corporativo?
Si O  ^  ir a J2c
No O
No sabe O
J2c. ^Desde la casa matriz se pretende que en la subsidiaria espanola se apliquen 
politicas de direccion de la diversidad?
Si □  ir a J3
No □
No sabe Q
J3. Con referencia a la transferencia de las politicas de direccion de la diversidad a la 
subsidiaria espanola, y con una escala del 1 al 5, ^con cuàl de las siguientes aflrmaciones 
esta mas de acuerdo?
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1. Las operaciones en Sp deben implementar la politica estandarizada, configurada por un
nivel superior como la casa matriz o el hq regional Q  
2 □
3. Las operaciones en Sp pueden desarrollar la politica dentro de unas reglas/marco
establecido por el nivel organizativo superior eon una mayor adaptacion local 
□
4.............................. □
5. Las operaeiones en Sp configuran localmente la politica Q
J3b. Indique por favor cuales de los siguientes aspectos integran la PDD transferida. 
Practicas que integran la politica:
PDD en reclutamiento:
Bùsqueda de grupos de reclutamiento diversos Q  
Se publieitan candidaturas dirigidas a grupos espeeificos minoritarios O  
Esfuerzos de reclutamiento dirigidos a universidades con cstudiantcs diversos I I 
PDD en Retenciôn:
Patrocinio a grupos de afinidad I I 
Programas equilibrio trabajo-familia e incentivos I I 
PDD en desarrollo profesional 
Programas de formaeiôn en liderazgo I I 
Programas de mentoring I I 
PDD en patrocionio externo 
Programas de diversidad para proveedores O  
Servicio a la comunidad: ayuda a minorias I I 
PDD en comunicaciôn
Programas de recompensa que implican un reconocimiento pùblico de los logros en diversidad 
a directivos y empleados Q
Revistas, sitio web en la Intranet de diversidad, pagina web I I 
Meetings locales, discursos de los lideres senior I I 
PDD en formaeiôn
Formaeiôn de coneienciaciôn en las iniciativas de diversidad de la empresa I I 
Formaeiôn preventiva (acoso sexual, hombres y mujeres eomo colegas) I I 
Formaeiôn impartida a equipos diversos y formaeiôn en procesos de grupo
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Existencia de un staffpara PDD | |
Staff dedicado a la diversidad O
Consejos de diversidad I  I 
Politica de cuotas en PDD 
Cuotas en seleceiôn:
Mujeres Q  
Minorias O  
Minusvàlidos I  I
Cuotas en promociôn 
Mujeres Q  
Minorias O  
Minusvàlidos C]
J3c. Las orientaciones de la casa matriz o el nivel superior respecto a la implementaciôn 
de la PDD ^en que consisten? (NO HA SIDO LTILIZADA)
1. Establecen un marco amplio de poltica CH
2. Proporcionan servicios de consulta O
3. Promueven el benehmarking e intercambio de informaciôn O
J3d. ^Con cuàl de las siguientes afîrmaciones esta mas de acuerdo? (NO HA SIDO 
UTILIZADA)
1. La PDD es una politica necesaria para la subsidiaria espanola
2. La PDD es una politica necesaria para la casa matriz O
3. La PDD es sôlo una declaraciôn de intenciones
J4. ^Qué porcentaje de minorias hay en la subsidiaria espanola para cada uno de los 
siguientes grupos? (NO HA SIDO UTILIZADA)
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J4a. ^Estos porcentajes estan “impuestos” o aconsejados por la matriz?
s. □
No □
J5a ^La subsidiaria espanola dispone de alguna partida presupuestaria destinada a la 
implementaciôn de esta politica? (NO HA SIDO UTILIZADA)
Si, en cuantia suficiente Q  
Si, en cuantia escasa O  
No Q
No sabe Q
J5 b ^Se reflejan las politicas de diversidad en la pagina web de la Multinacional? (NO 
HA SIDO UTILIZADA)
Si, en todas las web (matriz y  subsidiaria Espanola)! I
Si, solo en la matriz Q




J5c. ^Influye la aplicaclon de las politicas de diversidad en la evaluaciôn y retribuciôn 
del director de RR.HH.? (NO HA SIDO UTILIZADA)
Si, siempre Q
Si, solo en algunos casos Q
No □
No sabe Q
J6. Hasta que punto esta de acuerdo con las siguientes aflrmaciones. Valore de 1 a 5 (1 
totalmente en desacuerdo, 5 totalmente de acuerdo).
La PDD mejora la reiaeion eon los clientes/proveedores O
La PDD mejora la creatividad O
La PDD mejora la toma de decisiones
La PDD mejora la adaptacion al cambio (entomo) £3
La PDD mejora la red de contactes Q
La PDD crea una interrelacion entre los directivos, como caracteristica diferenciadora de la 
empresa \~J
La PDD propicia una complementariedad de las ideas (en la lesolucion de problemas) como 
caracteristica diferenciadora O
La PDD propicia una forma de trabajar en equipo eomo caracteristica diferenciadora de esta 
empresa Q
La PDD proporciona una combinacion de talento difieil de aleanzar, dificil de entender y 
difïcil de repliear por la competencial I
Hay empresas extemas dedicadas a desarrollar politicas de direccion de 
diversidad................................................................................................................... ££]
J7. ^Cuantos anos se lleva aplicando la PDD en la subsidiaria?







J8. Pensando por un lado en el pais de origen de la subsidiaria y por otro lado en 
Espana, diganos por favor hasta que punto esta de acuerdo con las siguientes 
aflrmaciones
1= totalmente en desacuerdo 5= totalmente de acuerdo, o No sabe
Dimension reguladora PO Sp Ns
Hay un marco legal suficiente segun el cual se protege la igualdad 
de las minorias ante la ley
La igualdad de oportunidades en el puesto de trabajo por razon de 
género, raza, edad, discapacidad u orientaeion sexual esta regulada 
por ley suficientemente.
Los convenios eoleetivos de empresa o sectoriales recogen de 
manera suficiente elausulas en tomo a la igualdad de 
oportunidades en el empleo para las minorias
Hay ayudas sufieientes por parte del gobiemo, a la contrataeion de 
minorias
Dimension Cognitiva PO Sp Ns
Hay una eoneiencia social acerca de la proteeeion legal de las 
minorias
Las minorias conocen la proteeeion legal de la que gozan
Las minorias conocen la proteeeion sindical que tienen
Los empresarios eonocen las ventajas legales de eontratar minorias
Hay formacion directiva en temas de diversidad (masters, etc..)
Cada vez se habla mas de diversidad en revistas y publicaciones 
dirigidas a los directivos
Dimension Normativa PO Sp Ns
Dada la realidad social del pais tiene sentido aplicar Politieas de 
direccion de la diversidad
Contratar minorias es visto socialmente como una senal de 
Responsabilidad Social Corporativa
Las empresas anuncian sus politicas de diversidad en su web 
corporativa
Las empresas incorporan las practicas de diversidad a su codigo de 
valores
Las instituciones sociales (sindicatos, fundaciones, organismes 
oficiales, partidos politieos) estan influyendo en la concienciaciôn 
social acerca de la neeesidad de la aplicaciôn de politicas de 
diversidad
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Anexo 8. Coefîcientes no estandarizados del Modelo Estimado
Coeficiente
EmpSubRango <— EmpTotalRango ,756
Desarrollo <— AnosdePDD 1,066
Autonomia < — Edad ,006
Ventaja C. <— Desarrollo ,075
Poder <— EmpSubRango ,214
Autonomia < — MododeEntrada ,122
Distancia 1. < — Capitalismos ,220
Autonomia <— IT -,256
Poder <— Sector ,663
TPDD <— Autonomia ,214
TPDD <— Ventaja C. -,172
TPDD <— Poder -,028
TPDD <— Distancia I. -,067
424
